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Lo humano es el único recurso vivo y dinámico de una organización, pues 
decide el manejo de los demás que son físicos o materiales; también posee 
una vocación encaminada hacia el crecimiento y desarrollo. En tal sentido, el 
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recurso humano protagonista en cualquier nivel educativo son los docentes y 
los estudiantes de quienes dependen principalmente la búsqueda de la 
excelencia o calidad del proceso enseñanza aprendizaje. 
Las nuevas teorías, desde la perspectiva de la administración, explica el 
concepto básico que orienta el nuevo enfoque, expresando que la efectividad 
es la capacidad de respuesta que los aparatos educativos deben brindar ante 
las exigencias de la comunidad. Con esto se enfatiza, como indispensable 
condición, la capacidad de producir, por parte del sistema, soluciones efectivas 
y respuestas deseadas por la población. 
En este orden de ideas, se puede expresar que la acumulación de 
conocimientos y experiencias en la administración se vio enriquecida por la 
contribución de tres nuevas fuentes: El desarrollo organizacional, la 
administración para el desarrollo y los enfoques sistemáticos que terminaron 
por revolucionar la estructura dinámica y desarrollo de los análisis de 
problemas educativos. 
Sin embargo, a pesar de la aparición de todos estos aportes teóricos y 
los avances en el campo de la administración educativa a nivel mundial, en la 
administración de la educación se advierte una fuerte carga de improvisación y 
empirismo en todos los niveles. 
De lo expresado se puede decir que es una problemática de estructura 
organizativa rígida, poco permeable a los cambios y con un alto grado de 
descoordinación, que lejos de traer beneficios, ha imposibilitado el logro de una 
mayor eficacia y eficiencia en las actividades a desarrollar en los planteles 
educativos. 
Desde una perspectiva más institucional, Cornielez (1992), plantea que: 
"la gerencia educativa está en manos de personas no calificadas ni preparadas 
profesionalmente para administrar la dirección de las escuelas básicas" (p. 9). 
Se desprende, de tal aseveración, una situación por demás perjudicial puesto 
que los gerentes educativos son los encargados de velar que la inversión que 
se haga en educación de un país, obtenga los objetivos y alcance las metas 
propuestas. 
En el mismo orden de ideas, Lara (1994), expone: "el control 
administrativo está enmarcado en patrones tradicionales, recursos humanos 
incapacitados (directores y supervisores), la mayoría del personal gerencial no 
conoce a fondo los principios del proyecto de Educación Básica" (p. 8). Se 
evidencia, de lo expuesto, la ausencia en el país de una política coherente en 
materia de gerencia educativa que permita la formación sistemática de cuadros 
dirigentes y la actualización permanente de los profesionales, quienes deben 
ejercer influencia significativa sobre los educadores a fin de lograr que se 
desempeñen eficiente y eficazmente en sus roles técnico - pedagógicos -
administrativos y se alcancen las metas educativas. 
Asimismo, Esqueda (1996), señala: "Los directivos en su mayoría son 
ascendidos por años de servicio, son docentes con experiencia en la docencia 
pero con pocos conocimientos en el cargo de la administración educativa, 
ejerciendo el cargo de manera empírica" (p. 9). Además de evidenciarse la 
violación reiterada del espíritu del Reglamento de la Profesión Docente, con 
ello, se fundamenta la selección de los gerentes educativos con el criterio de 
que el trabajador puede desempeñarse eficientemente en la posición inmediata 
superior del escalafón, sin preparación previa especializada. 
Los autores citados hasta ahora, evidencian que no todos los Gerentes 
Educativos poseen una sólida preparación académica en el área de la 
administración de recursos humanos, condición primordial para el manejo y 
desarrollo de las organizaciones educativas. 
De lo anterior se interpreta que gerenciar no es tarea fácil; que la función 
de dirigir una institución educativa representa un gran compromiso desde la 
perspectiva profesional. Asimismo, se constata la falta de percepción en 
relación con su rol de líderes, lo que nos lleva a inferir la deficiencia en la toma 
de decisiones en el apoyo y el estímulo que debe poseer un gerente líder para 
conseguir las metas organizacionales. 
La situación descrita sobre la realidad administrativa del país, la acción 
llevada a efecto por los gerentes educacionales, así como la influencia que 
sobre los docentes demanda la educación básica conlleva a realizar el 
presente estudio de investigación, cuyo objetivo fundamental es analizar la 
Importancia del Liderazgo Directivo en el Desempeño de los Docentes de las 
instituciones educativas del nivel primario de la provincia de lslay. 
Este estudio está estructurado en cuatro capítulos constituidos de la 
siguiente manera: 
El primer capítulo expone los diferentes antecedentes de estudios 
directamente vinculados con nuestro trabajo de investigación, para luego 
desarrollar las bases teóricas actualizadas, así como la determinación de 
términos básicos. 
En el segundo capítulo se presenta la identificación y determinación del 
problema, la formulación del problema, así como los alcances y limitaciones de 
la investigación. 
En el tercer capítulo se formulan los objetivos generales y específicos, la 
hipótesis, la determinación de variables y su operacionalización, la metodología 
de la investigación que comprenderá: el método, tipo de investigación, diseño 
población y muestra. 
En el cuarto capítulo se exponen las técnicas e instrumentos de 
recolección de datos, el procesamiento de estas, así como la confiabilidad y 
validación de los instrumentos de investigación: para luego hacer el tratamiento 
estadístico de los datos recogidos, la interpretación y discusión de resultados. 
Finalmente exponemos las conclusiones, las recomendaciones, 
referencias bibliográficas y los anexos donde consideramos el instrumento de 
recolección de datos. 
TÍTULO PRIMERO: ASPECTOS TEÓRICOS 
CAPÍTULO 1: MARCO TEÓRICO 
1.1. Antecedentes de la investigación 
• Mansilla (2007): "Influencia del estilo directivo, el liderazgo 
estratégico y la gestión eficaz de tres directores en el rendimiento 
promedio de los estudiantes de la cohorte educativa 2001-2005 en la 
institución Inmaculada Concepción" 
Conclusiones 
1. En la cohorte educativa 2001-2005, el director 01 (2002), evidenció un 
estilo permisivo, quien contaba con 1 O años de experiencia logró 25 
puntos, considerado como moderado grado de influencia en el rendimiento 
promedio de los estudiantes. 
2. El director 02, cuyo estilo directivo fue autocrático, contaba con 15 años 
de experiencia y logró 22 puntos considerado como bajo grado de 
influencia en el rendimiento promedio de los estudiantes. 
3. El director 03, cuyo estilo directivo fue democrático, contaba con 20 años 
de experiencia y obtuvo 28 puntos, considerado como alto grado de 
influencia en el rendimiento promedio de los estudiantes. Este resultado es 
concordante con la primera hipótesis, primera variable y primer objetivo. 
4. El año 2005 fue calificada la gestión del director 03 por los estudiantes 
con un puntaje de 62.98 considerado como alto grado de influencia en el 
rendimiento promedio de los estudiantes. En cambio, los directores 03 y 
02 obtienen 35.92 y 19.6 considerados como moderado y bajo, 
respectivamente. 
5. Los padres de familia calificaron la gestión de los tres directores que 
laboraron del 2001 al 2005. Habiendo logrado el director 03=59.21, 
considerado como alto grado de influencia en el rendimiento promedio de 
los estudiantes. En comparación del director 01 =30 puntos y 02=29.29 
puntos considerado moderado y bajo, respectivamente. 
• Lorenzo DELGADO M. (1997): "La dirección de los centros 
educativos como ejercicio de liderazgo pedagógico. Situación de 
crisis generalizada" 
El número de causas que los propios protagonistas de la acción directiva 
aducen como explicación de la crisis es abundante: complejidad de la 
tarea, soledad, burocratización de la función, falta de estímulos 
económicos, sociales o profesionales, etc. ·Incluso le han expresado 
plásticamente como metáfora "el jamón del emparedado", al tener que 
simultanear su función de representantes de la administración ante los 
compañeros y, a su vez, de estos últimos ante aquellos. 
Son muchos los profesores que estarían disgustados para aceptar ser 
nombrados directores, no dispuestos a presentarse, no desean correr el 
riesgo de no salir elegidos. Si es nombrado o propuesto mediante 
presiones por los compañeros, ante los problemas siempre cabe la 
justificación que él no se presentó, se lo pidieron o lo nombró la 
delegación, viéndose condicionado a aceptar. Este resorte posibilita un 
cierto chantaje efectivo permanente y puede provocar, indudablemente, 
comportamientos individualistas con el director y sometimientos sutiles con 
los profesores. 
Las conclusiones son: 
Debe hablarse de liderazgo y no de líder 
1. El liderazgo es la función clave de toda la dinámica de la organización 
estratégica y procedimental, transmisora de inputs, condicionada y 
potenciada de ritmos, con enorme caudal informativo, en contacto directo 
con el ambiente, etc. 
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2. Es una tarea compartida que se lleva a cabo de forma colegiada y 
colaborativa, de manera que no solo participa en el liderazgo el director, 
sino el equipo directivo, los coordinadores, tutores, etc. 
3. Es situacional, contingente y se instala en la cultura del centro, 
reconstruyéndola en torno a valores, como la participación, la democracia y 
la colaboración. 
• Mario Luís Caldas Malqui (2001):"Calidad de los atributos del 
Liderazgo del docente universitario de la facultad de educación de la 
Universidad Particular San Martín de Porres en relación a la 
excelencia del proceso de enseñanza aprendizaje, con una eficiente y 
eficaz metodología y una adecuada relación con los estudiantes" 
Conclusión: 
La Universidad Particular San Martín de Porres no cumple con los objetivos 
como integrantes de la universidad que le compete; el conjunto de su 
esfuerzo está limitado solo a la formación profesional. La ausencia de una 
vida universitaria orgánica que promueva el análisis y la discusión 
sistémica y continua de enfoques o teorías educacionales en materia 
universitaria, limitan la propuesta de una alternativa curricular que forme 
parte de un plan de desarrollo de corto, mediano y largo plazo. La 
metodología de la enseñanza se debe encauzar como un medio y no como 
un fin. Es importante reforzar la formación académica del actual personal 
docente a través de seminarios, cursos y talleres. 
• Ramón, A. B. (2006): El desempeño docente y el rendimiento 
académico en la formación especializada de los estudiantes de 
Matemática y Física de las facultades de educación de las 
universidades de la sierra central del Perú. 
Conclusiones: 
El desempeño docente universitario de Matemática y Física se relaciona 
significativamente con el rendimiento académico en formación 
especializada de los estudiantes de la especialidad de Matemática y Física 
de las facultades de educación, debido a que en la universidad donde hay 
un mejor desempeño docente hay mejor rendimiento académico ya que 
cuando se hace la prueba de correlación múltiple se obtiene r=0,37397, sin 
embargo, debo precisar que para que exista un buen rendimiento 
académico no solo es determinante el desempeño docente, sino que 
existen otros factores como el nivel de preparación del estudiante para 
comprender -las asignaturas en la universidad, hábitos y técnicas de 
estudios, esfuerzos, dedicación, participación y cumplimiento en las 
asignaturas, la currícula y la capacitación docente. 
• Domínguez, C. (1999): El desempeño docente, las metodologías y 
el rendimiento académico de los alumnos de la Escuela Académico 
Profesional de Obstetricia de la Facultad de Medicina 
Conclusiones: 
En general, los factores desempeño docente y métodos didácticos, influyen 
positivamente en el rendimiento académico de los estudiantes". "El factor 
desempeño docente incrementa el rendimiento académico de los 
estudiantes con un peso de 1 ,42". Por otro lado, en forma específica, 
concluye que "el eficiente desempeño docente y los métodos didácticos 
centrados en el aprendizaje, incrementan significativamente el desempeño 
académico de los estudiantes del Ciclo Básico de Obstetricia. 
• RAMIREZ BACA, María Milagros Alejandrina (2006) : "Evaluación 
integral del desempeño profesional de los docentes de educación 
secundaria de menores de la UGEL de Lima para el mejoramiento de 
la calidad de la enseñanza y educación" 
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RESUMEN: 
La investigación tiene como objetivos: mejorar la evaluación integral del 
desempeño profesional, diagnosticar el nivel de la calidad del desempeño 
profesional en su relación con el proceso de enseñanza - aprendizaje 
promover una cultura de evaluación de los docentes orientadas 
hacia el perfeccionamiento profesional personal. La investigación 
propone un conjunto de objetivos didácticos e ÍTEMS de los núcleos de 
contenido. Se formulan también test de referencia criterial (TRC) de los 
núcleos investigados. Se determinan, asimismo, los niveles de 
competencia logrados en la evaluación de los aprendizajes del alumnado, 
centrándose, en forma fundamental, en la consecución de metas o logros, lo 
que exige la demostración a través de ejecuciones de tareas de mayor o 
menor complejidad. 
• ASTOCAZA DE LA CRUZ, José (2005): "Desempeño profesional de 
los docentes de tecnología titulados en la UNE en el año 2000 que 
laboran en los colegios con variante industrial de Lima 
Metropolitana". 
Presentada en la Universidad Nacional de 
Educación "Enrique Guzmán y Valle" para optar el grado de magíster en 
educación. 
RESUMEN: Los factores relevantes del proceso de formación 
de los docentes de tecnología de las especialidades de electricidad y 
electrónica que tuvieron mayor influencia en la calidad del desempeño 
profesional de los egresados, titulados en la Universidad Nacional de 
Educación "Enrique Guzmán y Valle" el año 2000, fueron el nivel 
académico del docente universitario de electrónica (84%), 
respectivamente. 
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• HERNANDEZ CORREA, R. (2002): "La evaluación del 
desempeño docente", cuyas conclusiones dan cuenta de la 
continuidad de un modelo jerárquico funcional que es obsoleto, 
pernicioso, solo brinda oportunidades de mejora que pasan por 
abandonar la docencia en el aula, compitiendo con muchos para 
poco, o bien acceder a incentivos que estimulen un mejor desempeño 
profesional, no es extraño que muchos docentes se limiten a 
desarrollar un conjunto de conocimientos, prácticas y rutinas que les 
permitan sobrellevar el día a día en el aula y que difícilmente se 
preocupen por desarrollar prácticas innovadores o actualizar sus 
conocimientos. 
1. 2. Bases teóricas 
1.2.1. Liderazgo 
Esta denominación se encuentra en el marco de la globalización, los 
conceptos y definiciones de liderazgo se presentan de la siguiente manera: 
Peña (1990) lo define "La persona reconocida por todos como la más eficiente 
para ejercer sobre los demás individuos de una comunidad cierta influencia, 
mediante estímulos adecuados que conducen a la ejecución de los propósitos 
de los grupos" 
Esta referencia implica que el liderazgo debe ser ejercido por personas con 
un alto valor dentro de la organización y cuya eficiencia en la forma de 
conducir sea reconocida por todos los miembros del grupo. 
Koontz, O' DONEL, señala que "el liderazgo es un proceso de influencia de 
una persona sobre los demás para tratar de lograr con buena voluntad y 
agrado el éxito en las metas organizacionales" 
"El liderazgo, tal como lo conocemos,· nace directamente de la inteligencia, 
quizá también del poder y carisma personales, del deseo y del compromiso y 
de una voluntad de hacer cosas que los demás están menos dispuestos a 
hacer" 
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El liderazgo es el producto de la espiritualidad de una persona y, al mismo 
tiempo la capacidad que posee para formular planes que tengan éxito, 
persuadir y motivar a otros para que estos se lleven a cabo, a pesar de !as 
dificultades y riesgos que se enfrenten. 
El proceso de liderazgo puede resumirse en el contenido de cinco palabras: 
SER - HACER -VER - DECIR - DIRIGIR. 
Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorías e investigación del liderazgo, 
señala que existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que 
han tratado de definir el concepto. Aquí, se entenderá el liderazgo gerencial 
como el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un 
grupo y de influir en ellas. Esta definición tiene cuatro implicaciones 
importantes. 
En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o 
seguidores. Los miembros del grupo, dada su voluntad para aceptar las 
órdenes del líder, ayudan a definir la posición del líder y permiten que 
transcurra el proceso del liderazgo; si no hubiera a quién mandar, las 
cualidades del liderazgo serian irrelevantes. 
El segundo aspecto, el liderazgo entraña una distribución desigual del poder 
entre los líderes y los miembros del grupo, estos últimos no carecen de poder, 
pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de 
distintas maneras. Sin embargo, por regla general, el líder tendrá más poder. 
El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes formas 
del poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras. 
De hecho, algunos líderes han influido en los soldados para que mataran y 
otros, en los empleados para que hicieran sacrificios personales en provecho 
de la compañía. El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo. 
El cuarto aspecto es una combinación de los tres primeros, pero reconoce 
que el liderazgo es cuestión de valores. James MC Gregor Burns argumenta 
que el líder que pasa por alto los componentes morales del liderazgo pasará a 
la historia como un malandrín o algo peor. El liderazgo moral se refiere a los 
valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente información 
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sobre las alternativas para que, cuando llegue el momento de responder a la 
propuesta del liderazgo de un líder, puedan elegir con inteligencia. 
"Chiavenato, Adalberto (1993), Destaca lo siguiente: 
"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situación, dirigida a 
través del proceso de comunicación humana a la consecución de uno o 
diversos objetivos específicos". 
Cabe señalar que aunque el liderazgo guarda una gran relación con las 
actividades administrativas y el primero es muy importante para el segundo, el 
concepto de liderazgo no es igual al de administración. Warren Beníz, al 
escribir sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha dicho que la 
mayor parte de las organizaciones están sobre administrado y sublidereadas. 
Una persona, quizá sea un gerente eficaz (buen planificador y administrador) 
justo y organizado, pero carente de las habilidades del líder para motivar. 
Otras personas, tal vez sean líderes eficaces con habilidades para desatar el 
entusiasmo y la devolución, pero carentes de las habilidades administrativas 
para canalizar la energía que desatan en otros. Ante los desafíos del 
compromiso dinámico del mundo actual de las organizaciones, muchas de 
ellas están apreciando más a los gerentes que también tienen habilidades de 
líderes. 
Spigman (1992), considera que "la esencia del liderazgo organizacional está 
en aumentar la influencia por arriba del nivel de obediencia mecánica a las 
órdenes rutinarias venidas de la organización" 
Según Kotter, J., Liderazgo se refiere al manejo del cambio. "Liderazgo es un 
proceso de influencia en las actividades de personas o grupos, para el logro 
de metas comunes, en situaciones determinadas". 
Esto abarca: 
a. Actividades y metas, por un lado (tareas y organización) 
b. Influencia en personas y grupos, en situaciones determinadas (personas y 
contexto). 
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Liderazgo es el arte o proceso de influir sobre las personas para que 
interactúen con buena disposición y entusiasmo, a fin de lograr metas de 
grupo, utilizando al máximo sus capacidades. 
El liderazgo es un desafío en cualquier época, pero en tiempos de la 
globalización, la turbulencia de los cambios generados por la nueva economía 
multiplicó los interrogantes y las opciones de las empresas. 
Liderazgo es la capacidad de influir en el grupo para que logre las metas. 
Liderar una organización es el arte de reunir todas las facetas del manejo de 
esta en busca de una mayor competitividad. Esto es más fácil decirlo que 
llevarlo a la práctica. 
Meter Drucker afirma, que "El liderazgo debe aprenderse y puede 
aprenderse". Los líderes pueden emerger dentro de un grupo como también 
por la designación formal para dirigir al grupo. 
Horovitz, J. Y M. J. Panak (1994) plantearon una afirmación que hace unos 
años hubiera llamado poderosamente la atención. Hoy, en cambio, forma 
cómodamente parte del patrimonio del pensamiento empresarial e 
institucional. Dicen que las empresas de calidad no están dirigidas por 
empresarios sino por líderes. Y es que se puede ser director o gerente de una 
empresa institución educativa y no ser líder. 
El liderazgo se presenta como una influencia que resulta de la confluencia 
dinámica de tres variables: 
• El líder o líderes del grupo con sus características. 
• El grupo de seguidores y el tipo de relaciones que mantienen con el líder. 
La situación o contexto problemático a superar, dinamizar o mejorar: La 
situación crea los líderes (Bolman y Deal, 1995). 
Ello supone una reconstrucción de la visión tradicional que se ha sustentado 
sobre la dirección y la base de los cambios que recogen (ÁLVAREZ y otros, 
1995), distinguiendo la figura del director como gestor (pasado) y la del líder 
(momento presente) de la institución educativa. Cada visión se asocia a un 




Controlador de personas. 
Centralizador de autoridad. 
Dirección con normas y reglas 
rígidas. Demanda de 
conformidad. 
Cambios por necesidades. 
Internamente competitivo. 
Posición de poder y jerarquía. 
PRESENTE 
Líder. 
Preparador y facilitador. 
Motivador de personas. 
Distribuidor de liderazgo. 
Guía con valores compartidos. 
Adopción de compromisos. 
Proceso continuo 




El poder se centra en la sinergia 
y el trabajo en equipo 
José Octavio Ruiz Tejada. GUÍA "LIDERAZGO EDUCATIVO" UNIVERSIDAD NACIONAL DE 
EDUCACIÓN "ENRIQUE GUZMAN Y VALLE" LA CANTUTA. 
El liderazgo integra dimensiones complejas y a veces presentadas como 
opuestas. El concepto de liderazgo va más allá de la simple dirección. Es más 
que la gestión y puro poder derivado de esa posición dentro de la 
organización. 
Otra de las definiciones de liderazgo que son claves en el estudio es el de 
Pérez (1996), cuando señala "El liderazgo es el proceso dinámico de influir 
sobre los demás para seguir tras el logro de un objetivo común. El 
comportamiento de un individuo también puede influir cuando este está 
involucrado en la dirección de las actividades de los seguidores", (p. 9). De 
estas definiciones se desprende algo muy importante, el líder debe en todo 
momento tener presente que su actuación no va en función de su persona 
sino de una organización, por cuanto debe interiorizar, en todo momento, las 
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metas organizacionales, incorporándolas como parte del sistema de valores 
del individuo y del grupo. 
Asimismo, se derivan de las conceptualizaciones formuladas que los líderes 
no nacen sino que se hacen asimismo mediante el esfuerzo personal y el afán 
de mejorar. 
El Liderazgo es fundamental para cualquier tipo de organización compuesta 
por individuos que persiguen objetivos parecidos y que además poseen 
intereses personales distintos. 
El líder afronta el cambio, para lo cual trasmite con emoción una visión de 
futuro, crea estrategias, fomenta el compromiso de los miembros del equipo y 
estimula frente a los obstáculos. Álvarez: 1999 
El liderazgo se centra en cuatro aspectos: 
a) Es alguien que tiene seguidores. 
b) El Líder no es alguien a quien se quiera o se admire, se le sigue porque 
interesa. 
e) La popularidad no es un rasgo de liderazgo, los resultados sí. 
d) Los Líderes son muy visibles y establecen ejemplos. 
El Liderazgo no es un rango, privilegio, titulo o fuente de ingresos, más bien 
se ha convertido en servicio, trabajo y responsabilidad. 
El Líder se convierte en un facilitador cuando posee conocimientos y 
experiencias en dinámica de grupos y modificaciones organizativas. También 
cuando tiene algunas cualidades de conducción de grupos como 
competencia, sensibilidad, disciplina, capacidad de implicar a las personas 
alrededor de un proyecto común que tenga en cuenta los objetivos de la 
organización. Igualmente debe sentirse confortable en situaciones de cambio, 
ambigüedad y superar el conflicto. De lo expuesto se entiende que no solo es 
el director quien hace las veces de Líder en el grupo. 
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1.2.1.2. ¿Cómo el líder apoya al desarrollo de las organizaciones? 
Es el Líder quien da la energía necesaria para que la organización despegue, 
se presenta como un facilitador que busca la innovación para proporcionar 
una visión a la organización. 
Otro aspecto es la creación de la cultura de la organización que va unida a las 
ideas, principios y valores que defiende el líder en los primeros momentos de 
su creación. Igualmente su conducta es modelo de la visión que alienta a los 
trabajadores a identificarse con él y a interiorizar sus convicciones, valores y 
actitudes. 
El Líder viene a ser el artífice del cambio que hace que la institución sea más 
competitiva. 
Una función básica de los Líderes que encabezan una organización es dar 
forma a la cultura de las mismas. Los empleados deben identificarse con 
elementos propios de la institución y la cultura está orientada a resultados. Se 
menciona que definen, utilizan y dan forma a valores consensuados. 
a) Ejercen la autoridad con habilidad y sin autoritarismo. 
b) Escuchan más que hablan. 
e) Su conducta se atiene a los valores consensuados. 
d) Aseguran el crecimiento de sus empleados potenciando sus 
capacidades. 
e) Mantienen la cultura introduciendo los cambios sin brusquedad y sin 
angustia. 
1.2.1.3. Principios del liderazgo 
Los principios del liderazgo son: 
a) El nuevo liderazgo debe delegar en sus colaboradores las 
responsabilidades propias de su cargo que pueden distribuirse en función de 
la capacidad y de resultados. 
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b) Otra característica es el principio de prestigio que se obtiene al tener 
conocimiento y competencia. El liderazgo colaborador facilita el crecimiento y 
desarrollo personal generando comunicación en todos los niveles. 
e) Es la capacidad para adaptarse a los cambios que se presenten. 
El líder del futuro es capaz de crear una cultura y valores tomando estos 
principios. El liderazgo será compartido y dependerá del tipo de situación 
concreta en donde a la persona le corresponda desenvolverse. Kouzes y 
Posner (1996) presentan algunas máximas. 
1. Poseer espíritu proactivo y precursor, capaz de intuir el futuro y saber hacer 
frente a sus retos y desafíos. 
2. Tener una personalidad con atractivo que se expresa a través de una 
actitud sincera ante la vida, competencia y credibilidad. 
3. Sentido de orientación y visión del futuro. Tener presente que el sentido de 
la visión es propio y casi exclusivo del liderazgo. 
4. Ser capaz de compartir valores representativos de la voluntad colectiva. La 
energía gastada en enfrentarse a valores incompatibles y debatirlos 
constantemente resta efectividad personal y desestructura la organización. 
5. Implicación y apoyo activo de los colaboradores. Alimentar la colaboración, 
no la competencia. El principio de gano- ganas debe ser la máxima que 
fundamente el trabajo colaborativo que siempre facilita. 
6. La credibilidad, porque lo que dice concuerda con lo que hace y con lo que 
promete. 
7. El liderazgo es asunto de todos. No es una cualidad innata, es un proceso 
que se adquiere, que implica destrezas y habilidades, tanto si se está en un 
despacho como en una cadena de montaje. El liderazgo siempre es un 
conjunto de modos de proceder observables que se puedan aprender de los 
demás. 
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1.2.1.4. ¿Los líderes nacen o se hacen? 
Esta pregunta ha prevalecido a lo largo de la historia. Ha sido fuente de 
discusión y polémica, la cual todavía no ha sido satisfactoriamente resuelta. 
De manera general se puede interpretar y analizar el liderazgo desde dos 
perspectivas: 
a) Como cualidad personal del líder. 
b) Como una función dentro de una organización, comunidad o sociedad. 
Si bien, en un inicio el liderazgo se definía preferentemente bajo esta primera 
perspectiva, en la actualidad, producto principalmente de investigaciones en 
el campo de la teoría de las organizaciones y de la administración, tiende 
cada vez más a predominar la concepción del liderazgo como una función 
dentro de las organizaciones y la sociedad. 
1.2.1.5. Teorías del liderazgo 
Teoría de rasgos: 
El liderazgo se presenta en aquellas personas que tienen ciertas 
características, la mayoría innatas, en mayor medida que el resto de la 
población. Ejemplos: dinamismo, credibilidad, buen comunicador, confianza y 
seguridad, etc. 
Teoría conductual: 
Defiende la posibilidad de entrenamiento para que el individuo se comporte 
como líder. Ejemplos: aprender a asumir riesgos y responsabilidades, 
aprender a tomar decisiones, aprender a aceptar la ayuda de los demás, etc. 
Teoría de contingencia: 
Tiene en cuenta los factores situacionales o eventuales; el liderazgo es 
producto de/intercambio dinámico de tres factores: el líder, los seguidores y la 
situación en la cual ambos se encuentran. Ejemplos: normas del grupo, poder 
del líder, exigencias de los tiempos, estructura organizacional, etc. 
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1.2.1.6. Funciones del liderazgo 
Para que un grupo trabaje con eficacia, alguien debe cumplir dos funciones 
principales: 
a. funciones relativas a la tarea, 
b. funciones de mantenimiento de grupo. 
Las relativas a la tarea comprenden las de ofrecer información, proponer 
soluciones y dar opiniones. Las de mantenimiento de grupo incluyen cualquier 
cosa que permita al grupo funcionar más armoniosamente. El manejo de 
estos dos factores y el estilo de líder son decisivos para una buena gestión. 
1.2.1. 7. Los estilos del Liderazgo: 
Los estilos de liderazgo son diversos y se dan según las conductas que 
manifiesta el Líder en ejercicio de su poder para integrar intereses y lograr 
objetivos. A continuación se explican algunos de ellos: 
1.- Líder Controlador vs líder Facilitador 
Los Líderes con demasiadas responsabilidades disminuyen la efectividad de 
sus trabajadores porque al no haber la suficiente participación en los niveles 
del proceso . de toma de decisiones hace que los trabajadores se 
comprometan menos con los ideales de la empresa escuela. 
El Líder controlador absorbe la responsabilidad del trabajo y las decisiones 
del grupo. Este se caracteriza por decir, dirigir, delegar y resolver problemas, 
controla el trabajo y los resultados del grupo. Este tipo de estilo coercitivo y 
controlador hace que los subordinados no revelen todo lo que saben porque 
están temerosos de las consecuencias que pudieran suscitarse. El estilo 
autoritario quiebra la comunicación y afecta la relación entre los trabajadores. 
T Gordon, en su libro Liderazgo efectivo, describe los resultados del enfoque 
autoritario: 
• Los miembros del grupo tratan de buscar el lado bueno del Líder. 
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• El exceso de competitividad y rivalidad entre compañeros resulta en 
chismes, engaños, rumores. Estas luchas por el poder provienen de la 
necesidad de los individuos de evitar los castigos y presentar la mejor imagen 
ante los Líderes. 
• Los miembros del grupo debilitan y se tornan sumisos resultando 
contraproducentes para la resolución de problemas y la asunción de riesgos. 
• Los que no se someten y se conforman pueden volverse rebeldes; frustran 
a otros miembros del grupo y debilitan el trabajo de todos 
• Otros pueden optar por aislarse de la relación grupal, ya sea físicamente o 
anímicamente. 
El Líder controlador se da cuenta que su poder tiene limitaciones pero no lo 
reconoce. 
En cambio, el líder facilitador comparte la responsabilidad con los miembros 
del grupo y se caracteriza por escuchar, otorgar poder, apoyar, aconsejar, 
enseriar, colaborar y luchar por lograr el consenso. El líder facilitador sitúa el 
poder en todos para actuar como gula y obtener mejores resultados por la 
sinergia del grupo. Emplea el poder no como algo que se debe luchar sino 
como algo que le sirve para llegar a la meta. En este caso, los miembros del 
grupo se motivan para apoyar las decisiones tomadas como algo propio. Los 
Lideres obtienen mayor información porque tienen mayor confianza y el grupo 
se reviste de mayor cohesión. El poder es positivo y al ser compartido trae 
más bienestar a la organización. 
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Funciones del lider Controlador Funciones del lider Facilitador 
• Dar órdenes • Escuchar 
• Vender ideas • Dirigir el proceso 
grupal 
• Dirigir • Aconsejar 
• Decidir • Enseñar 
• Delegar • Obtener consenso 
• Fijar Objetivos • Compartir la fijaci6n de 
objetivos 
El líder facilitador, para Fran Rees, es alguien que tiene en mente la filosofía 
de que un líder no hace por Jos demás Jo que ellos pueden hacer por sí 
mismos. Un líder facilitador es una pen~ona que: 
• Escucha con atención. 
• Hace preguntas y escucha la totalidad de la respuesta. 
• Se reserva su opinión y mantiene una mentalidad abierta. 
• Busca activamente las ideas y opiniones de Jos demás. 
• Alienta la expresión de diferentes puntos de vista. 
• Enseña a los demás cómo resolver problemas sin ser resueltos por ellos. 
• Enseña y aconseja a Jos demás sin decirles qué tienen que hacer. 
• Organiza la información y los datos para que los demás puedan entenderla 
y actuar positivamente. 
• Modela el comportamiento que quisiera ver en los demás. 
• Sabe cómo juntar al personal adecuado para una tarea. 
• Es consciente de sus propias limitaciones y sabe quién está mejor 
calificado para tomar una decisión o completar una tarea; 
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• Ayuda al grupo a decidir por consenso y lucha por lograr una situación de 
ganar - ganar. 
• No se apropia del mérito de lo que hacen otros o el grupo, sino que se 
asegura de que el reconocimiento sea otorgado a la o las personas que lo 
merecen. 
• Comprende que la diversidad puede afectar positivamente al trabajo en 
equipo. 
• Comprende que los individuos se sienten motivados en formas muy 
diferentes y está dispuesto a trabajar con ahínco para satisfacer estas 
necesidades individuales. 
• Comparte el poder y autoridad con los demás. 
• Alienta a los integrantes del grupo a hacerse responsables de los 
problemas planteados, los temas discutidos, las acciones y los proyectos. 
• Busca la manera de ayudar a que el grupo cumpla con sus objetivos. 
• Encuentra las oportunidades para recompensar los desempeños 
notables y minimiza los castigos por los comportamientos mediocres. 
• Exhibe una actitud de firmeza en cuanto a los objetivos y es flexible en lo 
que respecta al proceso para lograrlos 
• No le teme a los conflictos. 
Comprende y reconoce que las necesidades individuales de los empleados 
(sociales, personales, laborales, estilo de vida, preferencias, etc.) afectan al 
trabajo en equipo y que estas características pueden ser favorables para el 
grupo. 
2.- liderazgo Transaccional 
Sustentado por Blanchard y Hersey (1986:71) también es conocido por 
llamarse situacional o contingencia!. 
Este modelo se manifiesta a nivel técnico en acuerdos más sutiles y siempre 
en una relación entre el Líder y sus colaboradores. Se dan una serie de 
pactos acuerdos o transacciones cuya finalidad es satisfacer los intereses en 
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forma mutua. No necesariamente desarrolla la autonomía y la identidad que 
debe tener el educador a su labor de formación. 
Un ejemplo de un líder que desarrolla la práctica de influencia idealizada. Un 
nuevo gerente tenía ventas bastantes buenas, pero los gerentes anteriores 
habían practicado un liderazgo transaccional, sus trabajadores tenían un trato 
impersonal, les pagó un sueldo estándar y esperó a cambio un buen trabajo. 
Uno de ellos pasaba 80% de su tiempo en su oficina y dedicaba solo 20% a la 
supervisión de la tienda. En este ejemplo se aprecia que el jefe sí tenía ventas 
buenas, sin embargo el impacto podía ser mayor si los trabajadores hubieran 
estado motivados e identificados. Según el libro de David Fischman es 
necesario que el líder sea íntegro y tenga capacidad de reflexión ética; as! 
como debemos diferenciar a los verdaderos Líderes de los seudoslíderes. 
3.- Liderazgo Transformacional 
El modelo de liderazgo transformacional es entendido como el liderazgo que 
tiende a convertir a los profesores en lideres de la actividad educativa. Este 
objetivo se puede conseguir motivándolos a través del logro, es decir se les 
facilita los recursos para que consigan más de lo que esperaban conseguir 
por ellos mismos. Es necesario concientizar a las personas que los resultados 
en su trabajo son importantes para todos y se despierta en los educadores la 
identificación por la escuela manifestándoles que se tiene expectativas altas 
de su trabajo, esto permite elevar el nivel de confianza en los docentes. 
Manuel Álvarez menciona entre las personas que han realizado estudios a 
Bernard Bass, H. Silins y Abolio, entre otros, y realiza un resumen de las 
estrategias, conductas y prácticas de este tipo de liderazgo en la siguiente 
relación: 
• Carisma. El líder transformacional posee un prestigio ganado por su buen 
hacer que le confiere respeto y autoridad y le permite entusiasmar y transmitir 
confianza a sus profesores. 
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• Se emplea la consideración personal, que consiste en dedicar tiempo y 
atención a las necesidades y diferencias individuales de los profesores. Esto 
quiere decir que la relación y comunicación del líder y sus colaboradores es 
personalizada, ascendente y tiene en cuenta los intereses personales de cada 
uno de sus profesores, intentando armonizarlos con su visión y los objetivos 
del centro. 
• Usa la estrategia de estimulación intelectual. Parte del principio de que sus 
colaboradores son gente inteligente y sobre este principio se relaciona con 
ellos intentando estimular todas sus potencialidades para la creatividad, la 
innovación y el cambio, como elementos claves de la calidad total. Mediante 
la estimulación intelectual el liderazgo transformacional intenta desarrollar 
profesionalmente a su gente. 
• Capacidad de construir un liderazgo compartido fundamentado en la cultura 
de la participación. Crea condiciones para que sus seguidores colaboren con 
él en la definición de la misión, les hace partícipes de su visión y crea un 
consenso sobre los valores que deben dar estilo a la organizaci6n. Este 
planteamiento le lleva a delegar su autoridad entre el profesor para que 
desarrollen su propio liderazgo en relación con sus alumnos e incluso con sus 
compañeros en los equipos que coordinan. 
• El trabajo en equipo como una estrategia importante que produce la 
sinergia necesaria para conseguir mejores resultados a la organización. 
• Se dedica tiempo y recursos a la formación continua de sus colaboradores 
como medio fundamental de crecimiento personal y forma de implicarles en la 
aplicación de las nuevas tecnologías a su trabajo. Él mismo dedica tiempo a 
formarse continuamente lo que dará autoridad de prestigio para asesorar, 
orientar, facilitar información y documentación de trabajo y supervisar de 
forma clínica los procesos de sus colaboradores. 
• El líder transformacional considera que desempeña un rol simbólico de 
autoridad que le permite ser el "representante institucional" de la organización 
y, como tal, debe dar ejemplo de trabajo duro, disponibilidad y honestidad en 
sus actuaciones que deben ser coherentes con la visión, misión y valores de 
la organización. 
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Un aspecto considerado fundamental en la teoría de Bass sobre tipo de 
Liderazgo es la inspiración. La capacidad de innovación y creatividad es una 
de las características propias del líder transformacional, sin ella no es fácil 
comprender el clima de desarrollo organizacional del que es deudor. 
Inspiración supone reflexión aceptación del cambio y del riesgo que todo 
cambio lleva consigo. 
Tolerancia psicológica. Se supone que el liderazgo de los centros docentes se 
inscribe en lo que podríamos llamar espacio de interacción turbulenta que 
genera grandes dosis de ansiedad, por el tipo de relación tan personal que se 
establece tanto entre los mismos enseñantes como entre estos y sus 
alumnos. No en va no la relación es el instrumento básico de enseñanza-
aprendizaje. En este clima es fundamental que el lider no solo posea sino que 
manifieste grandes dosis de sentido del humor, que atempera y relativiza las 
situaciones de conflicto y de tensión. 
4.- El Liderazgo Gerencial 
Al respecto, David Físhman opina: 
"En el caso de! gerente general, este debe tener una visión muy clara de 
hacia dónde quiere llevar a su empresa. Y debe inspirar a los empleados de 
su compañía para que ellos sigan esa misión: Integridad, confianza, emoción 
y pasión no son palabras ajenas a esta nueva perspectiva del liderazgo. En 
esa línea, Fernando Retana, profesor del Instituto Centroamericano de 
Administración de, Empresas (INCAE) en Costa Rica, sostiene que lo que se 
busca es unir dos conceptos; liderazgo y gerencia. 
A la gerencia se la asocia con la responsabilidad de lograr ciertos objetivos 
junto a un equipo humano. El liderazgo, por su parte, tiene que ver con una 
visión, la capacidad de plasmarla en la realidad y el carisma para guiar más 
con el ejemplo, que con el reglamento. Al referirse a esta temática de 
liderazgo y gerencia. 
Gloria Helfer Palacios, en su publicación sobre Descentralización y 
Gestión educativa, señala con mucha precisión lo siguiente: 
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"Lo que ahora se requiere es una gerencia con liderazgo; personas que 
puedan guiar a la gente con respecto a la cultura de la organización y que 
puedan involucrarlas en la definición de la visión del futuro de la empresa". 
Además de las cuatro clases de liderazgo que considera David Fishmman, 
existe una adicional, basada en las antiguas raíces orientales: el liderazgo 
espiritual. Esto tiene que ver con la renuncia al ego y se halla en el centro del 
liderazgo personal. 
Este liderazgo implica vivir la vida sin privilegiar al ego. Generalmente, la 
mayor parte de acciones en la vida gerencia! o empresarial se realizan 
motivadas por el ego. En este sentido, el ego vendría a ser la imagen que uno 
quiere crear de sí mismo, reforzando, por ejemplo, los aspectos que se 
muestran como los más débiles. 
Esto último no significa otra cosa que sacrificar el ego para otorgar al 
empleado mayor visibilidad y poder, con el objeto de que él dirija algún 
aspecto de la empresa. Y el liderazgo espiritual tiene mucho que ver con eso, 
con la renuncia y el desapego. 
5.- Liderazgo Autocrático 
COLLAO (1997, 118) señala lo siguiente: el líder da la orden sin consulta 
previa, solo espera el cumplimiento. Es dogmático y firme. Dirige 
mediante su habilidad para dar órdenes. Es recomendable para resolver 
situaciones emergentes, o cuando los subalternos evidencian poca 
madurez laboral y emocional. Este estilo es autoritario porque el líder se 
coloca en relación vertical y de superioridad respecto a los componentes 
del grupo. Las relaciones que crea son de desconfianza, miedo o 
pasividad. Utiliza al grupo para imponer su voluntad y no escucha las 
opiniones de los demás. La información es incompleta. 
Considerando la definición del estilo autocrático desde la perspectiva de 
Callao; podemos manifestar que la persona que emplea este estilo de 
liderazgo se considera en una posición de autoridad y espera que sus 
seguidores le respeten y obedezcan sus instrucciones. Puede escuchar 
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influencias pero no necesariamente se dejará influir por ellos. Puede fijar sus 
metas y esperar que los demás las acepten junto con sus métodos para 
lograrlos. Sabe lo que debe alcanzarse y cree conocer la mejor forma de 
hacerlo; no estimula el incentivo individual ni colabora con los miembros del 
grupo. 
Este tipo de liderazgo no es la mejor forma de dirigir, pero es necesario en 
casos de urgencia o crisis cuando un grupo no tiene tiempo de decidir el plan 
de acción que debe tomarse. Es útil también cuando el jefe es la única 
persona que tiene pericia e información nueva y esencial o cuando los 
miembros del grupo son inexpertos. El líder a su vez, debe emplear este 
estilo de liderazgo cuando el seguidor espera que se le indique lo que debe 
hacer y cuando se siente inseguro de su capacidad para hacer algo por sí 
solo. 
6.- Liderazgo Democrático o participativo: 
COLLAO (1997, 118) señala lo siguiente: consulta y persuade a los 
subordinados y alienta la participación. Es el estilo más recomendable en las 
acciones pedagógicas y administrativas. La relación es democrática y el líder 
se sitúa como uno más dentro del grupo. Crea relaciones de amistad, 
confianza y diálogo. Permite que los integrantes se expresen libremente. Las 
actividades se hacen según los deseos y posibilidades de los integrantes. 
Considerando la definición del estilo democrático desde la perspectiva de 
Callao; podemos manifestar que este tipo de liderazgo "otorga gran 
importancia al crecimiento y desarrollo de todos los miembros del grupo 
fomentando que trabajen el principio de consenso y toma de decisiones". 
De igual manera trata de lograr que las relaciones interpersonales sean 
agradables y de óptima calidad ya que este elemento le sirve de base para la 
efectividad del grupo y la resolución de sus problemas. El liderazgo 
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democrático,también logra que se alcancen las metas a través del esfuerzo 
sincero, la motivación, el compromiso, la confianza respeto. 
7.- Liderazgo liberal o permisivo: 
COLLAO (1997, 118) señala lo siguiente: utiliza muy poco su poder, si es que 
lo usa. Concede a los subordinados un alto grado de independencia en sus 
tareas. Depende de sus subalternos para fijar las actividades y tareas. 
Considera que su papel es apoyar las acciones de sus seguidores al 
proporcionarles información y actuando como un contacto con el entorno del 
grupo. Es útil y recomendable cuando hay madurez, cuando son más hábiles 
y más seguros que el propio líder. Su estilo es liberal, se sitúa al margen del 
grupo y no se preocupa de darle cohesión. 
Se desatiende del grupo y sus responsabilidades, lo que genera desorden e 
ineficacia. 
Considerando la definición del estilo liberal desde la perspectiva de Callao; 
podemos manifestar que este líder promueve la libertad completa para el 
grupo o las decisiones individuales. Hay un mínimo de participación del líder. 
Este estilo, por definición puede parecer apático a algunas personas debido a 
que se basa en la no interferencia pues, puede haber una clara decisión 
formulada. El estilo liberal es una decisión, consciente o no, para evitar la 
interferencia y dejar que los acontecimientos tomen su propio curso. El líder 
puede ser permisivo para alentar la libertad o inepto al guiar a un grupo 
1.2.1.8. El liderazgo como función dentro de la organización: 
Conforme se consolida la teoría de la administración y de las organizaciones, 
sobre todo en este siglo, ha cobrado fuerza el estudio del liderazgo como una 
función dentro de las organizaciones. 
Esta perspectiva no enfatiza las características ni el comportamiento del líder, 
sino "las circunstancias sobre las cuales grupos de personas integran y 
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organizan sus actividades hacia objetivos, y sobre la forma en la función del 
liderazgo es analizada en términos de una relación dinámica." 
Según esta perspectiva, el líder es resultado de las necesidades de un grupo. 
Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus 
miembros. Cuando todos tratan de hacerlo simultáneamente, el resultado por 
lo general es confuso o ambiguo. 
La necesidad de un líder es evidente y real, y esta aumenta conforme los 
objetivos del grupo son más complejos y amplios. 
Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un 
grupo eligen a un líder. Este individuo es un instrumento del grupo para lograr 
sus objetivos y, sus habilidades personales son valoradas en la medida que le 
son útiles al grupo. 
El líder no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas 
características son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el 
objetivo. 
Por lo tanto, el líder tiene que ser analizado en términos de 1 o función dentro 
del grupo. 
El líder se diferencia de los demás miembros de un grupo o de la sociedad 
por ejercer mayor influencia en las actividades y en la organización de estas. 
El líder adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus 
metas, su apoyo resulta de lo que consigue para los miembros de su grupo, 
comunidad o sociedad más que ninguna otra persona. 
El líder tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros de 
su grupo. Esta distribución juega un papel importante en la toma de 
decisiones y, por lo tanto, también en el apoyo que el grupo le otorga. 
Como el liderazgo está en función del grupo, es importante analizar no solo 
las características de este sino también el contexto en el que el grupo se 
desenvuelve. Pues se considera que estas características determinan quién 
se convertirá en el líder del grupo. 
Se ha encontrado que un individuo que destaca como un líder en una 
organización constitucional no necesariamente destaca en una situación 
democrática, menos estructurada. Dependiendo si la situación requiere acción 
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rápida e inmediata o permite deliberación y planeación, los liderazgos pueden 
caer en personas diferentes. 
Al respecto Chiavenato (1989) expresa: " ... la influencia interpersonal ejercida 
en una situación y dirigida a través del proceso de comunicación humana en 
la consecución de uno o diversos objetivos" (p. 137). implica esta reflexión 
que el Gerente Educativo como líder de una institución y en su Comunidad no 
debe conformarse ni limitarse al cumplimiento de sus funciones 
administrativas, debe reconocer constantemente el esfuerzo que hacen los 
docentes, quienes requieren de estímulos, motivación y comprensión dentro 
de la organización social a la cual pertenecen". 
De igual manera, Stoner (1996), expresa que se entiende por "liderazgo 
gerencia! el proceso de dirigir las actividades laborales de los miembros de un 
grupo y de Influir en ellas". Esta conceptualización involucra, en primer 
término, a otras personas, dada su voluntad de aceptar ordenes y 
sugerencias del líder, este en el proceso del liderazgo debe tener con quién 
compartir, en quién confiar, en quién delegar funciones, de no ser así el 
liderazgo del gerente seria irrelevante. Por otra parte el liderazgo entraña una 
distribución desigual de poder entre los líderes y los miembros del grupo esto 
no implica, que los miembros del grupo no tengan poder, al mismo lo pueden 
aplicar de distintas maneras. 
Se infiere como tercer aspecto en la definición, la capacidad para usar 
diferentes formas de poder e influir en la conducta de los seguidores; de 
diferentes maneras y finalmente la combinación de los tres primeros aspectos, 
reconoce que el liderazgo es cuestión de valores. Esto implica que el líder 
debe ofrecer imagen donde la característica fundamental sea el ejemplo; la 
ética y esta se aprenden de las personas que se admiran y se respetan. Es 
importante reforzar en este sentido, los ideales siempre y cuando sean 
sinceros. 
Así como los autores referidos, existe un gran número que deben ser tratados 
puesto que aportan rasgos esenciales que un líder debe poseer para realizar 
una labor efectiva en las organizaciones educativas. Spigman (1992), 
considera que "la esencia del liderazgo organizacional está en aumentar la 
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influencia por arriba del nivel de obediencia mecánica a las órdenes rutinarias 
venidas de la organización", (p.337)(12) 
Otra de las definiciones de liderazgo que son claves en el estudio es el de 
Pérez (1996), cuando señala "El liderazgo es el proceso dinámico de influir 
sobre los demás para seguir tras el logro de un objetivo común. El 
comportamiento de un individuo también puede influir cuando este está 
involucrado en la dirección de las actividades de los seguidores", (p. 9). De 
estas definiciones se desprende algo muy importante, el líder debe en todo 
momento tener presente que su actuación no va en función de su persona 
sino de una organización por cuanto debe interiorizar en todo instante las 
metas organizacionales, incorporándolas como parte del sistema de valores 
del individuo y del grupo. 
Asimismo, se derivan de las conceptualizaciones formuladas que los líderes 
no nacen sino que se hacen asimismo mediante el esfuerzo personal y el afán 
de mejorar. 
En síntesis, el líder es un producto no de sus características, sino de sus 
relaciones funcionales con individuos específicos en una situación específica. 
Aunque todavía se cree que hay líderes natos, este estudio analiza el 
liderazgo dentro de la perspectiva que fundamenta la posición que se pueden 
crear líderes con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias 
para una organización o situación específica. 
1.2.1.9. Liderazgo y educación: 
Todos los pedagogos estamos de acuerdo de que en la actualidad es 
necesario lograr un cambio en la Educación y para ello es necesario que 
cambie la institución educativa. 
En cuanto a la transformación de la Institución Educativa, a lo largo de 
nuestra vida profesional hemos sustentado una sola Idea, un tanto compleja, 
pero una sola, que puede expresarse como sigue: 
El desarrollo de la institución educacional contemporánea se basa en la 
filosofía del cambio y se apoya en tres pilares fundamentales, que son: 
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El DESARROLLO DE DIRECTIVOS, como condición necesaria y resultado 
del desarrollo institucional. 
El TRABAJO EN EQUIPOS, como portador de creatividad, calidad y 
compromiso en las decisiones y las acciones. 
El LIDERAZGO PEDAGÓGICO, como la herramienta fundamental para el 
logro de los fines propuestos. 
1.2.1.1 O. Impacto del liderazgo en la Institución educativa 
El liderazgo es evidente en la gestión de la calidad de los centros educativos; 
existen cinco factores que presentan mayor correlación con la eficacia de una 
institución educativa: 
• Liderazgo del director y atención que presta a la instrucción. 
• Grandes expectativas de los profesores sobre los alumnos. 
• Énfasis del trabajo en el aula sobre las habilidades básicas. 
• Control continuo del progreso del alumno. 
• Clima ordenado y seguro en el centro. 
Hay una serie de indicadores que hacen que las escuelas sean deseables por 
su eficacia o excelencia agrupándolos en dos dimensiones: variables 
organizativas y estructurales (Liderazgo pedagógico, clima ordenado y 
seguro, altas expectativas, autonomía curricular, desarrollo del personal de la 
escuela, máxima dedicación al tiempo de aprendizaje, mejora de la 
instrucción, participación de los padres, estabilidad del profesorado) y 
variables de proceso (visión de lo que se desea, seguimiento de la comunidad 
e implicación en un proyecto común, objetivos, importancia de los resultados 
académicos, trabajo en equipo). 
1.2.1.11. Liderazgo Directivo 
El Director, los maestros y las escuelas están llamados a asumir el liderazgo 
político pedagógico que les corresponde, promoviendo relaciones sociales, 
alianzas y políticas de concertación para atender las múltiples necesidades 
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educativas. Un primer paso es el fortalecimiento institucional de las escuelas 
con capacidad para articularse en redes educativas que dialogan con la 
comunidad a la que pertenecen y aportan al proyecto educativo de su 
comunidad. 
El director de un Centro Educativo es el líder de escuela. Por lo tanto, debe 
tener un buen perfil profesional, capacitado, actualizado, visionario, 
relacionado con diversas instituciones públicas y privadas, buscando apoyo 
para el mejoramiento y modernización educativa, a fin de que la escuela sea 
una empresa educativa y líder en el servicio educativo. El reto debe ser 
formar ciudadanos de primera. 
Para lograr los éxitos, el director debe contar con las herramientas de gestión, 
tales como el Proyecto de Desarrollo Institucional, Plan Anual de Trabajo, 
Proyecto Curricular del Centro Educativo, Proyectos de Mejoramiento, etc. 
El líder directivo le concede importancia a los hechos, a la sustancia 
estratégica de las decisiones y a la participación directa y personal del líder 
para guiar a su empresa a un rendimiento. A estas metas no se llega 
atendiendo a exigencias políticas internas, sino por evaluación de objetivos 
del potencial o de la empresa y un análisis de su posición competitiva. 
Para lograr que la empresa tenga un rendimiento admirable, el líder tiene que 
ser directo, claro, vigoroso en su trato con los demás, hacer frente 
directamente a los conflictos internos, asumir la responsabilidad personal de 
las decisiones claves, desafiar las maneras habituales de operar dentro de la 
empresa y generar la mejor información práctica para tomar decisiones. 
Filosofía del liderazgo Directivo 
Los líderes directivos tienen tres supuestos básicos sobre las personas y la 
organización: 1ero, que las personas se motivan, 2do que las organizaciones 
necesitan fuentes empíricas hacia la coherencia y 3ero que la coherencia 
genere sustancias importantes. 
Estas tres creencias combinadas producen consecuencias de largo alcance 
sobre la manera de manejar las organizaciones y la forma en que deben 
actuar los líderes. 
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La satisfacción de un líder se deriva directamente del éxito de la empresa, el 
cual va en gran parte como señal de su propia realización. Los líderes 
demuestran la emoción de responder a los retos de la competencia externa. 
1.2.2. Desempeño Docente: 
1.2.2.1. Docente 
El docente es una persona que enseña una determinada ciencia o arte. 
Deben poseer habilidades pedagógicas para ser agentes efectivos del 
proceso de aprendizaje. 
El docente, por tanto, parte de la base de que es la enseñanza su dedicación 
y profesión fundamental y que sus habilidades consisten en enseñar la 
materia de estudio de la mejor manera posible para el alumno. 
Bretel (2002) sostiene que para muchos el docente es un trabajador de la 
educación. Para otros, la mayor parte de los docentes son esencialmente 
servidores públicos. Otros lo consideran simplemente un educador. También 
puede considerársele como un profesional de la docencia y aun hay quienes 
todavía lo consideran una figura beatífica y apostólica. Aunque establecer la 
distinción pueda parecer una trivialidad, optar por una u otra manera de 
concebir al docente puede tener importantes implicancias al proponer un 
sistema de evaluación de su desempeño. 
Concebirlo, simplemente, como un trabajador de la educación o como un 
servidor público, estaríamos en una comprensión ambigua, poco específica y 
desvalorizante del rol del docente. Por una parte, es evidente que muchos 
trabajadores o servidores públicos podrían caer dentro de esa clasificación sin 
ser docentes, ya que son muchas las personas que perciben una 
remuneración por prestar una diversidad de servicios en dicho ámbito. Por 
otra, es muy difícil evitar la connotación de no profesionalidad, de ser ejecutor 
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de las órdenes e instrucciones superiores que tienen los términos Trabajador 
y Servidor. 
Por otra parte, Bretel manifiesta que entenderlo como educador, puede 
resultamos además de también genérico y poco claro, ya que en principio 
todos educamos y todos somos educados, sino que puede hacer referencia a 
la mítica imagen del docente "apóstol de la educación", con una misión que al 
trascender lo mundano pierde una característica propia de todo servicio 
profesional, a saber, la rendición mundana y social de cuentas por la calidad 
del servicio prestado. 
La profesionalidad de la docencia hace referencia no solo al tipo de actividad 
económica que realiza, al tipo de servicio público que presta, a la relevancia 
de este servicio en relación al desarrollo de la sociedad y del género humano, 
sino también a la necesaria calificación y calidad profesional con la que se 
espera que lo haga. 
Para Bretel (2002) evaluar la actuación del docente resulta un proceso 
complejo, en tanto que su actividad se realiza en diversos espacios e 
interactuando con distintos sujetos. Ensaya una identificación de las 
principales actividades por cada ámbito. 
• En el aula, su buen desempeño tiene que ver tanto con el diseño 
cuidadoso, la conducción responsable y la evaluación profunda de los 
procesos de aprendizaje, así como con la relación comunicativa y afectiva que 
establece con todos y cada uno de sus estudiantes. 
• Con relación a sus colegas, se espera una actuación de colaboración, de 
apoyo mutuo y corresponsabilidad, tanto respecto a la diversificación del 
currículo como a la organización y marcha del centro. 
• Respecto a los padres de familia, se espera comunicación y colaboración 
profesional. 
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• Respecto a sí mismo y su condición docente, se espera una actitud crítica y 
reflexiva que lo lleve a buscar permanentemente el crecimiento profesional. 
Valdez (2000) sostiene que existe consenso de la idea de que el fracaso o 
éxito de todo el sistema educativo está relacionado directamente con la 
calidad del desempeño de sus docentes. Podrán perfeccionarse los planes de 
estudio, programas textos escolares, tener buena infraestructura, contar con 
excelentes medios de enseñanza pero si no existen docente eficientes no 
podrá lograrse un real mejoramiento de la calidad de educación. 
En conclusión, el desempeño es toda acción realizada o ejecutada por un 
individuo, en respuesta, de lo que se le ha designado como responsabilidad y 
que será medido en base a su ejecución. 
Docente o profesor es la persona que asume la responsabilidad de ayudar a 
otras personas, a aprender y comportarse en forma nueva y diferente 
(Tenbrick, 1981 ). En la práctica, se reserva tal denominación para las 
personas cuya función profesional u ocupacional principal, es ayudar a otras 
personas a aprender nuevos saberes y a desarrollar nuevas formas de 
comportamiento. Asimismo, desde el plano de la educación formal, los 
docentes son agentes socioculturales especializados en facilitar el desarrollo 
intelectual, personal y social de los escolares y que son empleados por el 
estado o el sector privado en tal condición. Aunque abordaremos 
posteriormente el perfil de un docente de calidad ideal, se considera 
usualmente que un docente profesional idóneo, debe tener dominio de una 
especialidad de la cultura humana, capacidad investigativa, capacidad 
didáctica, autonomía profesional, excelente comunicabilidad, indiscutible nivel 
ético, aceptable cultura general, vocación docente y de servicio social, 
empatía, capacidad de facilitar un clima psicosocial participativo y una serie 
adicional compleja de rasgos cognoscitivos, estilísticos y de personalidad, 
tales como el liderazgo y la autoestima. 
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1.2.2.2. Desempeño Docente 
Como recuerda CHIAVENATO, Adalberto (1987:80), "ya en 1911 Taylor 
consideraba el desempeño laboral como el motor de la producción, por lo que 
el cuidado con los incentivos, principalmente los de carácter efectivo, 
constituyó desde temprano uno de los puntos fuertes de la organización 
científica del trabajo. La idea básica era que la remuneración basada en el 
tiempo no estimulaba a ninguno a trabajar más y debería ser sustituida por 
una remuneración basada en la producción de cada operario". 
La evaluación de desempeño es planteada por la gestión como uno de los 
más importantes indicadores en los convencionales tableros de control de 
resultados organizacionales. La formalización de los sistemas de evaluación 
de desempeño se asocia con el hecho de que los juicios sobre el desempeño, 
formales o informales, existieron siempre, considerando que la definición 
formal de criterios tiende a disminuir los errores (KAHALAS, Harvey, 1985:23). 
La propuesta por LATHAM y WEXLEY, citada por GAETANO, Antonio, 
(1990:56), según la cual "La evaluación de desempeño profesional, en cuanto 
sistema formal y sistemático de apreciación del trabajo desarrollado por los 
colaboradores de una organización, surgió como componente de la gestión de 
recursos humanos, prácticamente desde que la gestión de las organizaciones 
comenzó a ser teóricamente elaborada y sistematizada". 
El concepto de desempeño raramente es referido de modo aislado, disociado 
de la expresión evaluación de desempeño". Se trata de una redundancia, 
puesto que el propio término suscita ya la obligatoriedad de un juicio, y como 
tal, de una evaluación. 
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Las expresiones notación, apreciación o juicio están también asociadas a los 
sistemas de evaluación de desempeño, aunque no existe mucha precisión 
terminológica sobre el significado de cada uno de estos términos. 
El concepto de desempeño es hoy considerado como elemento clave en "las 
estrategias de reforma y modernización de las organizaciones. BOUCKAERT, 
Geert (t9911:51) admite que en el sector público, la medición de desempeño 
(técnicas) es un proceso evolutivo realizado en diferentes niveles, siendo el 
primero el macronivel (país o región-nivel de la sociedad); el segundo, el 
mesonivel (políticas elaboradas por una organización como un todo); y, el 
tercero, el micronivel (medición característica de una agencia o de un 
departamento en particular). El conjunto de estos tres niveles de los sistemas 
de evaluación de desempeño es preponderante en la determinación del grado 
de convergencia y de consistencia de las evaluaciones, influenciando, por un 
lado, su validez y confiabilidad, y posibilitando, por otro, reajustes derivados 
de las anomalías o puntos débiles identificados. 
Para muchos, el docente es un trabajador de la educación. Para otros, la 
mayor parte de los docentes son esencialmente servidores públicos. Otros lo 
consideran simplemente un educador. También puede considerársele como 
un profesional de la docencia y aun hay quienes todavía lo consideran una 
figura beatífica y apostólica: Aunque establecer la distinción pueda parecer 
una trivialidad, optar por una u otra manera de concebir al docente puede 
tener importantes implicancias al proponer un sistema de evaluación de su 
desempeño. 
Concebirlo, simplemente, como un trabajador de la educación o como un 
servidor público, estaríamos en una comprensión ambigua, poco específica y 
desvalorizante del rol del docente. Por una parte, es evidente que muchos 
trabajadores o servidores públicos podrían caer dentro de esa clasificación sin 
ser docentes, ya que son muchas las personas que perciben una 
remuneración por prestar una diversidad de servicios en dicho ámbito. 
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"Por otra parte, entenderlo como educador, puede resultamos además de 
también genérico y poco claro, ya que en principio todos educamos y todos 
somos educados, sino que puede hacer referencia a la mítica imagen del 
docente "apóstol de la educación", con una misión que al trascender lo 
mundano pierde una característica propia de todo servicio profesional, a 
saber, la rendición mundana y social de cuentas por la calidad del servicio 
prestado" (FELDMAN, D. Y PALAMIDESSI, M., 2000:132). 
Es indispensable precisar la misión educativa específica del docente y en ese 
contexto, cuáles son los conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes 
que corresponden a esas tareas. Su misión es contribuir al crecimiento de sus 
alumnos. Contribuir, desde los espacios estructurados para la enseñanza 
sistemática, al desarrimo integral de las personas, incorporando sus 
dimensiones biológicas, afectivas, cognitivas, sociales y morales. 
Para SCHWAB, J. (1999: 1 09), "su función es mediar y asistir en el proceso 
por el cual los estudiantes desarrollan sus conocimientos, sus capacidades, 
sus destrezas, actitudes y valores, en el marco de un comportamiento que 
valora a otros y respeta los derechos individuales y sociales. Para realizar 
esta misión los docentes necesitan creer en ella y en que es posible realizarla 
bien". 
En opinión de DELANOY, F (2001 :03), "Mientras la competencia es un patrón 
general de comportamiento, el desempeño es un conjunto de acciones 
concretas. El desempeño del docente se entiende como el cumplimiento de 
sus funciones; este se halla determinado por factores asociados al propio 
docente, al estudiante y el entorno. Asimismo, el desempeño se ejerce en 
diferentes campos o niveles: el contexto socio-cultural, el entorno institucional, 
el ambiente de aula y sobre el propio docente, mediante una acción reflexiva. 
El desempeño se evalúa para mejorar la calidad educativa y cualificar la 
profesión docente. Para esto, la evaluación presenta funciones y 
características bien determinadas que se tienen en cuenta en el momento de 
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la aplicación. De ahí la importancia de definir estándares que sirvan de base 
para llevar a cabo el proceso de evaluación". 
En campos específicos como la docencia, la competencia se expresa de 
manera muy particular: "Una competencia es un set de destrezas, valores y 
comportamientos que un profesor ha adquirido y que puede movilizar para 
enfrentar una situación en aula" (DELANOY, F. 2001:1 ). 
Esta concepción es amplia y general; por eso, para CERDA, H. (2003:250), 
"las competencias solo tienen forma a través del desempeño, porque no es 
posible evaluarlas directamente sino por medio de la actuación, el desempeño 
es un término proveniente de la administración de empresas y particularmente 
de la gestión de recursos humanos y los criterios para selección de personal". 
1.2.2.2.1. Evaluación del desempeño docente 
La evaluación del docente es tan importante y necesaria como la evaluación 
del alumno. En la medida que la evaluación arroje resultados con mínimo 
margen de error, es posible que la toma de decisiones, sobre la base de estos 
resultados, contribuyan a mejorar la calidad de la enseñanza y, 
consecuentemente del aprendizaje. 
Para MATEO ANDRÉS, Joan (2005:95) "Existe, sin duda, un renovado interés 
por el papel que juega la evaluación del profesorado en la mejora de la 
universidad. De hecho, las comunidades educativas no pueden sustraerse a 
la creciente preocupación social en torno a cómo introducir en todos sus 
ámbitos los modelos de gestión de la calidad, y es evidente que existe la 
convicción de que detrás de cualquier mejora significativa en la escuela 
subyace la actividad del profesorado. Por todo ello, establecen la conexión 
nacional entre los vértices del triángulo: evaluación de la docencia-mejora y 
desarrollo profesional del profesorado-mejora de la calidad de la institución 
educativa, es fundamental para introducir acciones sustantivas de gestión de 
la calidad" 
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Las diversas experiencias de evaluación del desempeño docente nos 
demuestran que las finalidades o las razones por las que se puede 
implementar un sistema de evaluación del desempeño docente son varias, y 
estas mismas experiencias nos demuestran que no se trata de alternativas 
excluyentes ya que todas ellas contribuirían, unas más y otras menos, a 
mejorar la calidad de la docencia y con ello la calidad de los procesos 
educativos y de la educación en general. 
Dado que el trabajo del docente es el principal factor que determina el 
aprendizaje de los estudiantes, la evaluación del desempeño docente se halla 
definida como estrategia para el mejoramiento de la calidad educativa en los 
países desarrollados, y en buena parte de los denominados en vía de 
desarrollo. En Inglaterra, por ejemplo, ha habido un interés creciente "en 
estándares y competencias requeridas por los profesores al ingresar a la 
profesión junto a la voluntad por establecer un sistema efectivo de evaluación 
del desempeño de los profesores en servicio" (EMERY. H., 2001 :1). 
En Cuba se ha realizado una reflexión profunda sobre el papel del docente en 
los procesos educativos. "Durante varias décadas se trabajó en el sector 
educacional bajo el supuesto de que el peso de las condiciones 
socioeconómicas y culturales externas al sistema educativo sobre las 
posibilidades de éxito de los educadores es tan fuerte, que muy poco podía 
hacerse al interior de las instituciones, para contrarrestarlas" (VALDÉS, V.H., 
2001 :1). 
La asociación Chilena de municipalidades y el colegio de profesores de Chile 
(2001 :2) reconocen que "La evaluación del desempeño docente se ha 
convertido en un tema prioritario de las políticas referidas a docentes en 
muchos países, particularmente en aquellos del mundo desarrollado. Esto se 
explica por varias razones, algunas de las cuales se relacionan directamente 
con la necesidad de mejorar los resultados de aprendizaje del sistema 
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educativo del supuesto que los maestros tienen un rol decisivo en el logro de 
estos resultados. Sin contradecir estas razones y más bien 
complementándolas, se argumenta que se ha aceptado por demasiado 
tiempo que los docentes sean autónomos en su gestión de aula, situación que 
debería empezar a cambiar. en cuanto a 'rendir cuentas' respecto a la calidad 
de sus actividades y que la evaluación de su desempeño es una forma de 
asegurar que esto ocurra". 
El propósito fundamental del sistema de evaluación, nos dice FEENEY, S. 
(2001 :211 ), es el de mejorar la calidad del desempeño de los docentes, en 
función de un mejoramiento de la educación ofrecida en los establecimientos 
del país. Los objetivos generales de este sistema de evaluación deben ser: 
• Estimular y favorecer el interés por el desarrollo profesional de 
docentes. En la medida en que se proponga un sistema que presente metas 
alcanzadas de mejoramiento docente y oportunidades de desarrollo 
profesional, los profesores se sentirán estimulados a tratar de alcanzadas y 
alentados cuando lo hagan. El desarrollo profesional puede ocurrir en varias 
esferas de la vida del profesor. Mejorar su conocimiento y capacidades en 
relación a sí mismo, a sus roles, el contexto de escuela y educacional y sus 
aspiraciones de carrera. 
• Contribuir al mejoramiento de la gestión pedagógica de los 
establecimientos. Esto ocurrirá en la medida que se cumpla el objetivo 
anterior. Mejorará su modo de enseñar, sus conocimientos de contenido, sus 
funciones como gestor de aprendizaje, como orientador de jóvenes, sus 
refacciones con colegas y su contribución a los proyectos de mejoramiento de 
su establecimiento educacional. 
• Favorecer la formación integral de los educandos. En la medida en que 
se cuente con profesionales que están alertas respecto a su rol, tarea y 
funciones y saben cómo ejecutarlas y mejoradas, su atención se centrará con 
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más precisión en las tareas y requerimientos de aprendizaje de los 
estudiantes, como también en sus necesidades de desarrollo personal. 
1.2.2.2.2. Componentes de la evaluación del desempeño 
Según ELOLA, Nydia y TORANZOS, Lilia (2000:08-10), es posible afirmar 
que en todo proceso de evaluación reconocemos la presencia de ciertos 
componentes: 
a) Búsqueda de indicios: ya sea a través de la observación o de ciertas 
formas de medición se obtiene información, esa información constituye los 
indicios visibles de aquellos procesos o elementos más complejos que son 
objeto de nuestra evaluación. En este sentido siempre hay que tener presente 
que toda acción de evaluación finalmente se lleva a cabo sobre un conjunto 
de indicios que se seleccionan de modo no caprichoso sino sistemático y 
planificado, pero no por ello dejan de ser indicios. Por ejemplo la indagación 
sobre la adquisición de determinadas competencias por parte de un grupo de 
alumno requiere de la búsqueda de indicios, de pistas que nos permitan 
estimar· la presencia o ausencia de dichas competencias. 
b) Forma de registro y análisis: a través de un conjunto variado de 
instrumentos se registran estos indicios, este conjunto de información que 
permitirá llevar a cabo la tarea de evaluación. En este sentido resulta positivo 
recurrir a la mayor variedad posible de instrumentos y técnicas de análisis con 
carácter complementario ya que en todos los casos se cuentan con ventajas y 
desventajas en el proceso de registro y análisis de la información. 
e) Criterios: un componente central en toda acción de Evaluación es la 
presencia de criterios, es decir de elementos a partir de los cuales se puede 
establecer la comparación respecto del objeto de evaluación o algunas de sus 
características. Este es uno de los elementos de más dificultosa construcción 
metodológica y a la vez más objetable en los procesos de evaluación. Por una 
. parte se corre el riesgo que se planteaba inicialmente de reducir toda la 
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evaluación a una acción de carácter normativo en el cual solo se intenta 
establecer el grado de satisfacción o insatisfacción de determinadas normas. 
Por otra parte, se puede caer en la tentación de eludir la búsqueda o 
construcción de criterios con lo cual toda acción de evaluación resulta estéril 
ya que solo es posible hacer una descripción más o menos completa del 
objeto de estudio pero no resulta factible realizar un análisis comparativo. La 
mayor discusión, en materia de evaluación, se plantea alrededor de la 
legitimidad de los criterios adoptados en una determinada acción evaluativa. 
es decir quién y cómo se definen estos criterios. Esto se incrementa teniendo 
en cuenta lo que se planteaba inicialmente de la débil cultura evaluativa de 
nuestra práctica pedagógica escolar. 
d) Juicio de valor: íntimamente vinculado con el anterior, pero constituyendo 
el componente distintivo de todo proceso de evaluación, se encuentra la 
acción de juzgar, de emitir o formular juicios de valor, este es el elemento que 
diferencia la evaluación de una descripción detalladla, o de una propuesta de 
investigación que no necesariamente debe contar con un juicio de valor. Este 
es un elemento central de toda acción evaluativa y el que articula y otorga 
sentido a los componentes definidos anteriormente por lo que tanto la 
búsqueda de indicios, las diferentes formas de registro y análisis y la 
construcción de criterios estarán orientadas hacia la formulación de juicios de 
valor. 
e) Toma de decisiones: por último, la toma de decisiones es un componente 
inherente al proceso de evaluación y que lo diferencia de otro tipo de 
indagación sistemática. Las acciones evaluativas cobran sentido en tanto 
soporte para la toma de decisiones. Este es un elemento que adquiere 
importancia central y no siempre se lo toma en cuenta por quienes llevan a 
cabo los procesos de evaluación y/o quienes lo demandan. Volver la mirada 
sobre el componente de toma decisión significa reconocer que toda acción de 
evaluación es una forma de intervención que trae aparejada la toma de 
decisiones en algún sentido, aun cuando la decisión sea la' inacción y por lo 
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tanto los procesos o fenómenos objetos de evaluación sufren algún tipo de 
modificación como consecuencia de las acciones de evaluación. Por ello se 
vuelve imprescindible tener presente con anterioridad cuáles son los 
propósitos o finalidades que se persiguen con la evaluación propuesta. 
1.2.2.2.3. Importancia de la evaluación docente 
Una organización, en términos generales, debe obedecer a un ordenamiento 
sistemático de los medios y procesos para el cumplimiento de una actividad o 
acción, así como la determinación de los roles y funciones de los sujetos que 
intervienen en dicha acción. 
Es decir: 
• La selección de los medios y procesos más adecuados para llevar a cabo 
una acción. 
• El ordenamiento y secuencia que deben asumir los medios y procesos, 
para poder arribar de la mejor manera, a la meta prevista. 
• La determinación de las funciones que deben cumplir cada uno de los 
sujetos que participan en esa acción, (PUCP, 2004:126). 
En ese sentido, constituyen la dimensión organizativa de cualquier práctica o 
actividad. Esta organización resulta siendo una exigencia para garantizar la 
eficacia y eficiencia de dicha actividad. 
"Tengamos presente que la organización no son los sujetos, ni los elementos 
por sí mismos. La organización, de manera específica, está referida a las 
funciones de los sujetos y al ordenamiento que se da a los procesos y medios 
seleccionados". (PUCP, 2004:127). 
Es posible definirla a partir de lo que se hace cuando se evalúa y así afirmar 
que es un proceso de construcción de conocimiento a partir de la realidad, 
con el objetivo de provocar cambios positivos en ella. La evaluación educativa 
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nunca es un hecho aislado y particular es siempre un proceso que partiendo 
del recojo de información se orienta a la emisión de juicios de valor respecto 
de algún sujeto, objeto o intervención educativa (MATEO ANDRÉS, Joan, 
1998:532). Pero un proceso evaluativo sería absolutamente limitado y 
restringido si no estuviera dirigido, explícitamente, a la toma de decisiones en 
función de la optimización de dichos sujetos, objetos o intervenciones 
evaluadas. 
Por ello es que se suele afirmar (MATEO ANDRÉS, Joan, 2000:23) que este 
es un proceso cognitivo (porque en él se construyen conocimientos), 
instrumental (porque requiere del diseño y aplicación determinados 
procedimientos, instrumentos y métodos) y axiológico (porque supone 
siempre establecer el valor de algo). De estos tres procesos simultáneos, sin 
duda, el proceso axiológico es el más importante y significativo, porque 
cuando se evalúa no basta con recoger información, sino: que es 
indispensable interpretarla, ejercer sobre ella una acción crítica, buscar 
referentes, analizar alternativas, tomar decisiones, etc. Todo lo cual tiene 
como consecuencia fundamental la legitimación del valor de determinadas 
actividades, procesos y resultados educativos, es decir la creación de una 
"cultura evaluativa", en la que cada uno de los instrumentos empleados y los 
conocimientos generados adquieren sentido y significado. 
En tal perspectiva" VALDEZ, V.H. (2000:03) afirma que la evaluación del 
desempeño docente es "una actividad de análisis, compromiso y formación 
del profesorado, que valora y enjuicia la concepción, práctica, proyección y 
desarrollo de la actividad y de la profesionalización docente". 
La evaluación, quiérase o no, orienta la actividad educativa y determina el 
comportamiento de los sujetos, no solo por los resultados que pueda ofrecer 
sino porque ella preestablece qué es lo deseable, qué es lo valioso, qué es lo 
que debe ser. 
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La más importante utilidad que esta evaluación debería tener es el posibilitar 
el diseño de estrategias y medidas de refuerzo y crecimiento profesional 
pertinente y ajustado a las condiciones y necesidades reales de cada 
docente. Es evidente que las necesidades de formación y capacitación de los 
docentes son diversas y que las propuestas uniformes y monocordes 
terminan siendo útiles sólo para un grupo pequeño a cuyas necesidades 
responde'; (BARBERAALBALAT, V., 2000:118). 
Por otra parte, señala HAMIL TON, O. (1999: 189), "un sistema de evaluación 
participativo, con criterios concordados y procedimientos auto y coevaluativos, 
permitirían lograr un mayor nivel de compromiso de cada docente con las 
metas, los objetivos y las personas involucradas en el proceso educativo. 
·Asimismo, un sistema de evaluación, con participación de todos los actores 
involucrados en el proceso educativo permitiría la responsabilidad individual y 
colectiva de todos los ciudadanos respecto a las grandes metas y objetivos 
educativos nacionales, regionales, locales o institucionales, y a sus 
resultados". 
La evaluación del desempeño docente permitiría también la formulación de 
metas y objetivos institucionales, regionales o nacionales pertinentes que se 
definirían sobre bases y condiciones reales. Esta evaluación seria un insumo 
fundamental para el enriquecimiento de las propuestas y el currículo de las 
instituciones formadoras de docentes, finalmente, podría ser útil para calificar 
y clasificar a los docentes en un escalafón o en los niveles de la carrera 
magisterial, para determinar si cuentan con las condiciones adecuadas para 
asumir una función o un cargo determinado, o para sancionar, positiva o 
negativamente a los docentes, aplicando incentivos y estímulos o medidas 
punitivas a docentes individuales o a colectivos docentes. 
1.2.2.2.4. Ventajas del desempeño docente 
En opinión de (WERTHER W., Davis, 2002:296), entre las principales 
ventajas del desempeño laboral cabe destacar: 
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a) Mejora el desempeño. Mediante la retroalimentación, el gerente y el 
especialista de personal realizan acciones adecuadas para mejorar el 
rendimiento de cada integrante de la organización. 
b) Políticas de compensación. Las evaluaciones del desempeño ayudan a 
las personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir qué 
tasas de aumento. Muchas compañías conceden parte de sus incrementos 
con base en el mérito, que se determina principalmente mediante 
evaluaciones del desempeño. 
e) Decisiones de ubicación. Las promociones, transferencias y 
separaciones se basan, por lo común, en el desempeño anterior o en el 
previsto. A menudo las promociones son un reconocimiento del desempeño 
anterior. 
d) Necesidades de capacitación y desarrollo. El desempeño insuficiente 
puede indicar la necesidad de volver a capacitar al empleado. De manera 
similar, el desempeño adecuado o superior puede señalar la presencia de un 
potencial latente que aún no se aprovecha. 
e) Planeación y desarrollo de la carrera profesional. La retroalimentación 
sobre el desempeño guía las decisiones sobre posibilidades profesionales 
específicas. 
f) Imprecisión de la información. El desempeño insuficiente puede indicar 
que existen errores en la información del análisis del puesto, los planes de 
recursos humanos en cualquier otro aspecto del sistema de información del 
departamento de personal. Al confiar en información que no es precisa 
pueden tomarse decisiones inadecuadas de contratación, capacitación o 
asesoría. 
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g) Desafíos externos. En ocasiones, el desempeño se ve influenciado por 
factores externos, como la familia, la salud, etc. Si estos factores aparecen 
como resultado de la evaluación del desempeño, es factible que el 
departamento de personal pueda prestar la atención oportuna a estas 
necesidades. 
1.2.2.2.5. El desempeño docente en la globalización 
En el contexto de la globalización se vuelven necesarios nuevos escenarios; 
las organizaciones educativas no pueden ser percibidas como instituciones a 
través de las cuales los conocimientos se van transmitiendo en generaciones,: 
sino que tienen una responsabilidad máxima en la formación de un recurso 
humano comprometido para generar las transformaciones necesarias a fin de 
insertar a cada nación en el marco- de los países proactivos, con capacidad 
para participar en el juego de la competencia (CRESPI JAUME, María, 
2006:04). 
Bajo esta perspectiva, es de suponer que para formar cuadros humanos 
emprendedores, se deben suscitar cambios profundos en la gestión 
educativa, en todos sus niveles jerárquicos, y paralelamente a estos cambios, 
se deben establecer controles para verificar la calidad de los logros en el 
sentido que se correspondan con el nivel de excelencia deseado. 
Consecuentemente, el concepto de calidad cobra vigencia como un reto que 
lleva implícito un saber hacer las cosas cada día mejor. 
En el marco de esta búsqueda de la perfección, surge el concepto de 
evaluación entendida como el acto de comparar resultados con expectativas, 
a fin de establecer el valor de un proceso, método, actividad, programa, 
desempeño o teoría. En el campo educativo, la evaluación usualmente ha 
estado dirigida hacia la medición de los resultados del aprendizaje, es decir 
que se ha centrado principalmente en verificar la calidad del producto o 
rendimiento de los alumnos. 
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Adicionalmente, se puede decir que la evaluación se ha empleado para dar 
ingreso al personal docente en las instituciones de educación, bajo la forma 
de concursos de oposición y de credenciales; sin embargo, no es menos 
cierto que una vez que este personal ingresa a dichas instituciones, deja de 
ser objeto de una atención sistemática con miras a verificar formalmente que 
su praxis académica, su perfil personal, sus capacidades pedagógicas y su 
responsabilidad, se correspondan con patrones previamente definidos para 
determinar su efectividad en el logro de los objetivos educacionales. 
En opinión del Presidente del Colegio de Profesores de Chile, el docente es 
un profesional que debe poseer dominio de un saber especifico y complejo (el 
pedagógico), que comprende los procesos en que está inserto, que decide 
con niveles de autonomía sobre contenidos, métodos y técnicas, que elabora 
estrategias de enseñanza de acuerdo a la heterogeneidad de los alumnos, 
organizando contextos de aprendizaje, interviniendo de distintas maneras 
para favorecer procesos de construcción de conocimientos desde las 
necesidades particulares de cada uno de sus alumnos. Por ello debe 
.. superarse el rol de técnicos y asumirse como profesionales expertos en 
procesos de enseñanza y aprendizaje. Esta perspectiva profesional, supone 
concebir a los docentes como actores sociales de cambio, como intelectuales 
transformadores y no solo, como ejecutores eficaces que conocen su materia 
y que poseen herramientas profesionales adecuadas para cumplir con 
cualquier objetivo que sea sugerido o impuesto desde el sistema. Esto implica 
definir el campo de trabajo docente como una práctica investigativa. Y ello 
requiere contar con la capacidad de construir y evaluar sistemáticamente sus 
prácticas pedagógicas (PAVEZ URRUTIA, Jorge, 2001:05). 
1.2.2.2.6. Dificultades en el desempeño docente 
A pesar de la importancia que tiene la evaluación del desempeño del docente, 
se presentan dificultades a la hora de aplicarla, debido fundamentalmente a 
que muchos agentes educativos obstaculizan su implantación argumentando 
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conceptos básicamente gremiales, que se convierten en estandartes de una 
supuesta protección al docente y que desconocen el derecho que tiene cada 
maestro y cada profesor a recibir una retroalimentación con respecto a su 
praxis, que contribuya a su perfeccionamiento profesional (CRESPI JAUME, 
María, 2006:06). 
Otra de las razones que dificultan la evaluación del desempeño docente es 
que no siempre está claramente definida la finalidad de la evaluación, la 
misma que da lugar a dudas, inseguridad e incluso temor con respecto al uso 
que se haga de sus resultados y además porque representa una práctica 
relativamente nueva, falta de técnicas sistemáticas, válidas, fiables y 
objetivas. 
Cuando en una institución educativa se decide establecer un proceso para la 
evaluación del desempeño de sus docentes, debe formular en primera 
instancia la finalidad de dicha evaluación, para evitar suscitar confrontaciones 
motivadas por la desinformación, la que a su vez puede generar 
especulaciones. La evaluación del desempeño docente debe concebirse 
como un recurso para mejorar la calidad profesional y no como un medio para 
la sanción. 
En este orden de ideas, se podría decir que debe cumplir con una triple 
función: De diagnóstico, para detectar los aciertos y desaciertos de la praxis 
del docente, con el propósito de diseñar la capacitación o los correctivos 
necesarios para coadyuvar en la erradicación de sus deficiencias; de 
reflexión, a fin de que internalice qué es lo que está realizando en su 
quehacer educativo y cómo lo está haciendo, todo ello en función de las 
percepciones de la comunidad educativa en general; por último, se podría 
decir que tiene una función de crecimiento o maduración, ya que como 
resultado del proceso de evaluación, el docente se torna capaz de 
autoevaluar permanentemente su desempeño y llega a una 
metacomprensión de lo que no sabe y necesita comprender. 
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La excelencia empieza con una adecuada evaluación. Evaluar el desempeño 
del docente no significa proyectar en él las limitaciones del sistema educativo, 
sino generar una nueva cultura de la calidad, a partir de una reflexión 
compartida entre los diferentes actores que participan en este proceso, para 
posibilitar espacios abiertos para el desarrollo profesional del educador; la 
evaluación del desempeño docente no tiene una finalidad en sí misma, sino 
que es un medio para mejorar la docencia, el cual se legitima en la medida en 
que contribuye a incrementar la autoestima, motivación y el prestigio del 
educador. 
VALDEZ, V.H. (2000:04) insiste en la necesidad de tener en cuenta este 
aspecto y nos advierte de los peligros de no tenerlo en cuenta: "Los 
profesores, en principio, se resisten a ser evaluados. Un planteamiento 
apresurado, acompañado de un estado de desinformación o una información 
sesgada pueden disparar las especulaciones, creencias y suposiciones 
erróneas, interesadas o malintencionadas y provocar una oleada de protestas 
y resistencia activa, tanto de ellos como sus organizaciones sindicales y 
profesionales, que truncarán toda posibilidad de procesos útiles para la 
mejora ... Si los docentes sienten peligro, tenderán a comportarse y actuar de 
forma tal que les garantice quedar bien ante la evaluación, 
independientemente de sus convicciones educativas y de la riqueza de los 
procesos. Una actuación no comprendida y sin embargo asumida, para la 
presión de una evaluación de su desempeño, no supondrá mejoras en la 
calidad de la enseñanza, sino trabajo externalista o de fachada, pudiéndose 
potenciar acciones indeseadas y distorsionadoras para una educación de alta 
calidad. Ahora bien, es importante que tengamos presente, que se· puede 
inhibir el crecimiento como consecuencia de una evaluación que resulte 
amenazadora, que esté deficientemente dirigida o sea inadecuadamente 
comunicada". 
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1.2.2.2.7. Las funciones del docente 
El aprendizaje es el resultado de la actividad del estudiante. La función de! 
docente se centra en generar las condiciones que incrementan las 
probabilidades de obtener una realización específica la práctica es de suma 
importancia por cuanto permite al estudiante establecer las relaciones 
necesarias, aunque sea otro quien señale dichas relaciones. 
En tanto, JOYCE, Bruce; WEIL, Marsha y CALHOUN, Emily (2000:438) 
señalan: "Los docentes (o quizás los sistemas de enseñanza) operan a 
través de las siguientes funciones de enseñanza: 
1. Comunicar los objetivos al estudiante. 
2. Presentar estímulos. 
3. Incrementar la atención de los estudiantes. 
4. Ayudar al estudiante a recordar lo aprendido previamente. 
5. Proporcionar condiciones que promuevan la realización. 
6. Determinar las secuencias de aprendizaje. 
7. Impulsar y guiar el aprendizaje." 
Los mismos autores citados consideran que el docente los induce a la 
generalización cuanto están aprendiendo, de manera que puedan transferir a 
otras situaciones las nuevas habilidades y conocimientos. Para alcanzar una 
meta bien definida es necesario comunicar al estudiante qué tipo de 
realización se espera de él. 
En ese sentido, el desempeño del docente no solamente es el cumplimiento 
de una serie de normas pedagógicas o educativas, las horas de clase, la 
asistencia regular a la institución educativa, sino va más allá; formar seres 
humanos con mentalidad propia, visionaria, independiente, etc., en el marco 
del aprendizaje. 
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VILLA, Aurelio y otros autores (1995:249) expresan que "es evidente que el 
papel del profesor como monopolizador del saber y como transmisor de 
conocimientos está en declive. La mayor interacción entre la universidad y la 
sociedad en su conjunto, influye también sobre el rol del enseñante en un 
sentido más restringido... las funciones de la enseñanza deben basarse, 
sobre los siguientes principios: 
a) La tarea del profesor debe dirigirse fundamentalmente hacia el alumno 
y hacia su desarrollo como individuo y como miembro de la sociedad y, en 
segundo lugar, hacia la clase, el grupo o el nivel de estudio. 
b) La tarea del profesor debe presuponer que el alumno evoluciona de 
manera continua y no en forma de compartimentos estancos de materias o 
niveles educativos que forman etapas artificiales en momentos determinados. 
En los últimos años, en nuestro medio, se denomina al maestro facilitador u 
orientador del proceso de aprendizaje de los alumnos. En ese sentido, el 
desempeño de los docentes debe enmarcarse precisamente en facilitar los 
temas y procesos para que su pupilo aprenda lo mejor que pueda. 
Al respecto, PASCUAL MARINA, Antonia (2005:45) señala: "para la 
realización de las actividades se requiere que el facilitador desarrolle lo más 
posible en sí mismo las actitudes de autenticidad, comprensión (o empatía) y 
aceptación que crearán el clima de libertad y confianza necesario para el 
proceso de valoración". 
A continuación se precisan más las actitudes básicas del facilitador que, en 
opinión de PASCUAL MARINA, Antonia (2005:45-46) son las siguientes: 
Autenticidad 
El profesor se manifestará a sí mismo sin máscara ni fachadas que oculten 
sus verdaderos pensamientos y sentimientos. Habrá situaciones en las que 
para no condicionar la marcha de una discusión o por otros motivos estime 
oportuno no expresar sus puntos de vista, pero puede hacerla siempre que lo 
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crea conveniente y puede dar razones en que se apoya. Solo si los alumnos 
saben lo que su profesor piensa y siente sabrán de veras a qué atenerse. 
Aceptación 
Aceptar a otro no quiere decir identificarse con todo lo que piensa y hace, sino 
respetar y acoger a la persona con todo lo que ella es y con sus 
comportamientos. Justamente cuando se acepta a otro y se vive la cercanía 
es posible manifestar lo que sentimos de él, lo que nos gusta o no nos gusta, 
en lo que estamos de acuerdo y en lo que estamos en desacuerdo. Esto es 
diferente de juzgar o rechazar. 
1.2.2.2.8. Estándares de desempeño docente 
Podemos destacar a los estándares de desempeño y las normas como los 
elementos clave en el proceso de educación. En términos generales, un 
estándar es tanto una meta (lo que debiera hacerse) como una medida de 
progreso hacia esa meta (cuán bien fue hecho). 
Es por ello que cada uno de .estos estándares se subdivide en un conjunto de 





"Los estándares se expresan en términos de lo que sabe y puede hacer quien 
ingresa al ejercicio docente. Descansan, por tanto, sobre dos elementos 
conceptuales importantes" (STEGMANN, Tania, 2004:03): 
l. La base de conocimientos necesarios para un buen ejercicio docente y, 
11. Los elementos constitutivos o claves del proceso de enseñanza-
aprendizaje". 
A continuación se detallan ambos elementos: 
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l. Base de conocimientos necesarios para un buen ejercicio profesional 
docente: Los conocimientos básicos requeridos para que un educador ejerza 
adecuadamente su docencia, se centran en cinco áreas principales: 
1. Contenidos del campo disciplinario o área de especialización respectiva, 
con énfasis en la comprensión de los conceptos centrales en este campo y su 
modo de construcción, como también conocimientos sobre procedimientos 
respecto a aquellas materias cuyo aprendizaje se evidencia en acciones y 
productos. 
2. Los alumnos a quienes van a educar: Cómo ocurre el desarrollo de los 
individuos en sus dimensiones biológicas, emocionales, sociales y morales; 
nociones sobre los procesos de aprendizaje, la relación entre aprendizaje y 
desarrollo, la diversidad de estilos de aprendizajes y de inteligencias y las 
diferentes necesidades de los estudiantes. 
3. Aspectos generales o instrumentos considerados importantes para la 
docencia, como son las tecnologías de la información y la comunicación, los 
métodos de investigación del trabajo escolar y la formación en áreas 
relacionadas con el respeto a las personas, la convivencia y participación 
democrática y el cuidado del medio ambiente. 
4. El proceso de enseñanza, las formas de organización de la enseñanza y el 
currículum de los distintos niveles. Incluye entender la relación entre 
conocimiento disciplinario y andragogía; conocer las maneras de conceptuar 
la enseñanza, las estrategias para organizar los procesos de enseñanza y 
crear ambientes conducentes a ello; el sentido y propósito de la evaluación y 
calificaciones para atender las distintas metas de la enseñanza. Comprender 
también el conocimiento sobre modos de apoyar a alumnos en sus 
dificultades personales, sociales y de aprendizaje, comprensión y manejo del 
comportamiento social. 
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5. Las bases sociales de la educación y la profesión docente. Esto implica 
comprensión de los factores· sociales y culturales que afectan los procesos 
educativos en los espacios estructurados de las instituciones educativas. 
También la comprensión del sistema y sus demandas. Contempla, por fin, 
todo lo que tiene que ver con el conocimiento de la profesión docente y de la 
disposición y actitudes requeridas de un buen profesional, por las personas 
que le corresponde atender. 
11. Elementos que constituyen el proceso de enseñanza-aprendizaje: 
Debido a que la función específica del educador es enseñar en contextos 
educativos diseñados para este fin, como son los espacios escolares, los 
estándares se refieren a los actos de enseñanza que se dan en ese contexto 
y al nivel de desempeño docente que necesitan demostrar los profesores y 
profesoras. 
Al respecto, se plantea que "la condición primaria para su efectividad es 
reconocer y comprender el estado actual en que se encuentran quienes 
aprenden" implica también que "los actos de enseñanza deben ser 
preparados". Por otra parte, el acto de enseñar requiere "establecer un 
ambiente de aprendizaje propicio para las metas planteadas, con reglas de 
comportamiento conocidas y aceptadas por los educandos, de acuerdo a su 
estado de desarrollo cognitivo, social y moral: Además, "La enseñanza se 
realiza mediante estrategias interactivas que permiten a los alumnos 
comprender en forma personal y también participativa, conceptos y 
relaciones o manejar destrezas y capacidades. La evaluación o monitoreo del 
aprendizaje necesita dirigirse tanto a las metas planteadas antes como a las 
que emergieron durante el proceso de enseñanza y que requiere de 
·estrategias apropiadas que permitan juzgar y comprender tanto el estado de 
progreso como la· culminación del aprendizaje de cada alumno" 
(STEGMANN, Tania, 2004:03). 
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Para evaluar la calidad docente se requieren evidencias acerca de su 
desempeño. 
CORNEJO, R. Y REDONDO, J. (2001 :43) plantean que para que el proceso 
de enseñanza-aprendizaje sea exitoso debiera producir satisfacción y 
favorecer aspectos motivacionales y actitudinales en los participantes, los que 
se expresan en los siguientes niveles: 
NIVEL AL INTERIOR DEL INTRAPERSONAL 
INSTITUCIONAL AULA 
Se relaciona con el clima Se relaciona con el Se relaciona con creencias 
institucional y aborda ambiente de aprendizaje y y atribuciones personales y 
elementos de: aborda elementos como: se relaciona con: 
• Estilos de gestión • Relaciones profesor- • Autoconcepto de 
• Normas de alumno alumnos y profesores 
convivencia • Metodologías de • Creencias y 
• Forma y grado de enseñanza motivaciones personales 
participación de la • Relaciones entre • Expectativas sobre los 
comunidad. pares. otros. 
Fuente: Stegmann (2004:10). Evaluación de desempeño docente. 
Antecedentes históricos, Chile. 
CASASSUS, J. (2003:23) al estudiar los procesos al interior de las 
instituciones educativas latinoamericanas señala que "El proceso más 
importante es el clima emocional que se genera en el aula. La percepción de 
los alumnos en cuanto al tipo de clima emocional tienen una incidencia muy 
fuerte en sus resultados". 
65 
1.2.2.2.9. Competencias y desempeño docente 
Para DELANNOY, F. (2001 :45) los estándares representan un esfuerzo por 
describir de forma medible o al menos observable "lo que un profesor debe 
saber y ser capaz de hacer", es decir, se refiere a las competencias 
requeridas para implementar el currículum. 
Para DEL CAMPO, Rodrigo (2000:54) el concepto "competencias" fue 
desarrollado originalmente· en 1973, por David McCielland, de la Universidad 
de Harvard y su primera aplicación fue en la United States lnformation 
Agency. Actualmente es posible encontrar muchas definiciones acerca de las 
Competencias, algunas de las más utilizadas, son: 
Es "un saber hacer o un saber actuar en forma responsable y validada en un 
contexto profesional particular, combinando y movilizando recursos 
necesarios (conocimientos, habilidades, actitudes) para lograr un resultado 
(producto o servicio), cumpliendo estándares o criterios de calidad esperados 
por un destinatario o cliente" (LE BOTERF, Guy, 2000:12). 
"Repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que 
otras, lo que las hace eficaces en una situación determinada. Estos 
comportamientos son observables en la realidad cotidiana del trabajo y en 
situaciones de test. Ponen en práctica, de forma integrada, aptitudes, rasgos 
de personalidad y conocimientos adquiridos" (LEVY LEBOYER, Claude, 
1997:34). 
"Es un rasgo personal o un conjunto de hábitos que llevan a un desempeño 
laboral superior o más eficaz o, por decirlo de otro modo, una habilidad que 
aumenta el valor económico del esfuerzo que una persona realiza en el 
mundo laboral" (GOLEMAN, Daniel, 2002:25). 
Un conjunto de comportamientos observables que están causalmente 
relacionados con un desempeño bueno o excelente en un trabajo concreto y 
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en una organización escolar concreta. (PEREDA, S. y BERROCAL, F., 
1999:23). 
Los mismos autores sostienen que las competencias se definen y enumeran 
dentro del contexto laboral en el que deben ponerse en práctica, por lo que 
una competencia no es un conocimiento, una habilidad o una actitud aisladas, 
sino la unión integrada de todos los componentes en el desempeño laboral" 
De manera que "para que una· persona pueda llevar a cabo los 
comportamientos incluidos en las competencias que conforman el perfil, es 
preciso que ,en ella, estén presentes una serie de componentes". Los 
componentes se refieren a Saber y Saber Hacer, es decir: 
• Saber: es el conjunto de conocimientos que permite a la persona realizar 
los comportamientos incluidos en la competencia. GARCÍA SAÍZ, Miguel (s/t) 
plantea que pueden ser de carácter técnico (orientados a la realización de 
tareas) y de carácter social (orientados a las relaciones interpersonales). La 
experiencia juega un papel esencial como "conocimiento adquirido a partir de 
percepciones y vivencias propias, generalmente reiteradas". 
• Saber Hacer: son las habilidades y destrezas, es decir, la capacidad de 
aplicar los conocimientos que la persona posee en la solución de problemas 
que su trabajo plantea. Se puede hablar de habilidades técnicas (para realizar 
tareas diversas), habilidades sociales para relacionarnos con los demás en 
situaciones heterogéneas), habilidades cognitivas (para procesar la 
información que nos llega y que debemos utilizar). 
El enfoque de las competencias se ha aplicado en las principales empresas y 
consultoras del mundo, además de los gobiernos y organizaciones 
empresariales y sindicales, por lo tanto, es claro que su uso se ha 
generalizado en el mundo Occidental. (STEGMANN, Tania y cols, 2001 :36). 
Figura W 5: Implicaciones de las Competencias laborales (INTECAP, 2001 en 
Barrios y Fong, 2002:44). 
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Las competencias se clasifican en distintos tipos, siguiendo el enfoque 
Funcional, al aplicarlas al mundo de las organizaciones, INTECAP (Citado por 
BARRIOS, E. Y FONG, M., 2002:44) las agrupa fundamentalmente en: 
1) Competencias básicas (Fundamentales o esenciales): se refieren a los 
comportamientos elementales que posee y deberá demostrar un individuo; 
están asociadas a conocimientos relacionados con la educación formal y 
permiten el ingreso al mundo laboral, pues habilitan para el desempeño en un 
puesto de trabajo. Usualmente se relacionan con la comunicación como son 
las destrezas, habilidades y capacidades de lectura, expresión, comunicación, 
análisis, síntesis, evaluación y transformación de situaciones o hechos 
enmarcados dentro de principios, valores, códigos éticos y morales y las 
relacionadas con el ámbito numérico. 
2) Competencias genéricas (Transversales): se refieren a los 
comportamientos comunes a un mismo campo ocupacional, sectores o 
subsectores. Las competencias genéricas están relacionadas con la 
capacidad de trabajar en equipo, de planear, programar, negociar y entrenar, 
que son comunes a una gran cantidad de ocupaciones. 
3) Competencias específicas (Técnicas): son los comportamientos 
laborales vinculados a un área ocupacional determinada o específica; 
se relaciona con el uso de instrumentos y lenguaje técnico de una 
determinada función o área funcional. Estas competencias no son fácilmente 
transferibles a otros contextos laborales. 
Los tres tipos de competencia se conjugan para constituir la competencia 
integral del individuo y se pueden adquirir, las primeras, por programas 
educativos y de capacitación, y las otras en el centro de trabajo o en forma 
autodidacta. Por lo tanto, INTECAP (2001), en BARRIOS, E. y FONG, M. 
(2002:33), señala: "se dice que una persona es competente cuando posee las 
competencias básicas, genéricas y específicas necesarias para el desempeño 
68 
de las funciones productivas asignadas, relacionadas con un puesto u 
ocupación laboral". 
Figura W 6: Tipos de Competencias (INTECAP, 2001 en Barrios y Fong, 
2002:45). 
La identificación y la construcción de una competencia suponen: 
• Que la competencia esté asociada a un desempeño específico que debe 
agregar un valor cuantificable. 
• Que la competencia esté redactada de tal forma que pueda resultar en un 
in sumo útil para los diferentes sub-procesos de la gestión del receso 
humano: selección, evaluación del desempeño, el propio desarrol1 o de 
competencias, incluso la compensación y otros. 
Además, GARCÍA SÁIZ, Miguel (2001 :21) plantea que es necesario definir un 
conjunto de niveles que clarifiquen y diferencien el grado en que una 
ocupación la requiere, o en el que un trabajador la posee. Cada nivel se 
refiere a un grado de exigencia del dominio de cada competencia, por 
ejemplo: 
A. Alto, desempeño superior 
B. Bueno, sobre el estándar 
C. Mínimo necesario para el puesto 
D. Insatisfactorio 
Podemos concluir entonces, que la buena enseñanza se constituye como un 
modelo para evaluar las competencias docentes. 
VALDÉS, V.H. (2000:60) señala que muchos educadores no desean ser 
evaluados por las siguientes razones: 
• Por las inquietudes que despierta un proceso de este tipo. 
• Por los efectos secundarios que puede provocar. 
• Por problemas éticos. 
FUCHS, Claudia (1997:43) centra el análisis de las dificultades de la 
Evaluación de Desempeño en las relaciones conflictivas entre los diversos 
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objetivos que persigue la institución y los educadores ... " De hecho, la 
institución entraría en conflictos a través de: 
• La obtención de información de desempeño para la toma de decisiones y la 
búsqueda de desarrollo por parte de los educadores; 
• La búsqueda de retroalimentación válida y la búsqueda de recompensas de 
los educadores; 
• La obtención de información de desempeño y la búsqueda individual de 
autoimagen y recompensas. 
Se producen, entonces, dos situaciones: evitación o postergación y defensa. 
Para evitar aquello, FUCHS, Claudia (1997:43) plantea diseñar bien tanto el 
sistema de evaluación como los métodos de evaluación de desempeño. 
1.2.2.2.1 O. El profesorado, pieza clave del cambio 
Tradicionalmente han sido tres las funciones que se le atribuyen al profesor: 
docencia, investigación y gestión; recientemente se ha añadido lo que podría 
denominarse servicio a la sociedad, aunque las tres primeras constituyen 
parte importante del servicio a la sociedad. 
Como señalan Pulido y Vizcarro (dirs.) (2002): 
En la valoración del profesorado universitario hay, en general, un apreciable 
sesgo hacia la vertiente investigadora, en cierta contradicción con lo que 
suele aceptarse, con bastante generalidad, como funciones de la Universidad. 
Si admitimos que la Universidad tiene como objetivo principal una formación 
amplia que incluya tanto conocimientos técnicos, como actitudes y valores, 
parece que a un profesor universitario se le debiera evaluar precisamente por 
su aportación a esta tarea básica. 
En la actualidad, el papel docente se ha hecho mucho más complejo debido a 
los distintos roles que debe desempeñar y a las tareas más orientadas a 
favorecer el aprendizaje autónomo de los estudiantes que a la mera 
enseñanza. Ello supone nuevas competencias y un cambio importante en sus 
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tareas docentes. Este cambio requiere una capacitación explícita del 
profesorado y la asunción de un enfoque que conlleva un comportamiento 
docente más rico y complejo. No cabe duda, que no es lo mismo explicar bien 
una lección o tema y hacerlo accesible a los estudiantes que planificar una 
estrategia para que los estudiantes aprendan por sí mismos, orientar su 
aprendizaje, ofrecerles apoyo y retroalimentación de su propio proceso, 
evaluar las competencias que adquieren o desarrollan; entre otras tareas. 
Las crecientes demandas que se están haciendo al profesorado, unido a la 
calidad que debe demostrar en cada tarea, complica el equilibrio que debería 
existir entre docencia e investigación. Se inician ciertos cambios que son 
todavía destellos de esta nueva concepción; así podemos ver, cómo una de 
las universidades de mayor prestigio en todo el mundo por su investigación, 
como es la Universidad de Harvard, establece una serie de medidas para 
reforzar la mejora de su docencia. En un documento titulado: "Un pacto para 
potenciar la docencia y el aprendizaje en Harvard" (2007), en el mencionado 
documento se señalan las "Metas y recomendaciones": 
• Impulsar una mayor responsabilidad e implicación de la comunidad 
universitaria en el aprendizaje y en la docencia eficaces. 
• Apoyar la creatividad pedagógica y favorecer la experimentación. 
• Hacer un seguimiento y evaluar, de forma regular, todos aquellos aspectos 
importantes de la docencia y del asesoramiento, y todos los esfuerzos que se 
realicen para la mejora pedagógica. 
• Premiar la buena docencia y las contribuciones a la mejora pedagógica, a 
todos los niveles del desarrollo profesional. 
• Hacer que el compromiso se realice con la excelencia docente y con el 
enriquecimiento del aprendizaje del alumno del desarrollo profesional. 
La Facultad de Letras y de Ciencias no puede mejorar su cultura docente de 
manera significativa sin el compromiso constante, voluntario y reforzado 
mutuamente de todos los componentes de la comunidad. "Pacto" transmite 
exactamente la seriedad del propósito, el trabajo colegiado (el sentido de la 
71 
comunidad), y la dedicación voluntaria y constante que tenemos en mente" 
(p.15). 
Existe un cierto debate sobre si debe o no haber especialización en las tareas 
universitarias, y coexistir profesores principalmente investigadores o 
principalmente docentes. No es fácil «ser competente» en funciones tan 
distintas en las que además interviene, de modo decisivo, la propia vocación y 
las habilidades que se requieren para ambas funciones. 
De Miguel (1997, p. 65) señala algunas cuestiones para abrir un debate sobre 
la función docente con el propósito de favorecer las innovaciones 
pedagógicas entre las que destacamos dos: 
• Replantear un mayor equilibrio entre función docente e investigación que 
lleve a considerar la «excelencia docente» como una característica 
fundamental del prestigio profesional. 
• La revisión de las políticas de selección, formación, evaluación y 
contratación del profesorado como estrategia para promover una enseñanza 
de calidad. 
Es evidente que la tarea más importante de un profesor universitario es 
enseñar, lo que no significa que no tenga que investigar. Existen profesores 
universitarios cuya tarea fundamental es la docencia, para muy pocos su 
función es exclusivamente investigar; Para ello están institutos de 
investigación o similares, que se dedican a esta función como tarea 
específica. 
A partir del siglo XIX, la investigación va paulatinamente haciéndose más 
evidente y en la actualidad no se entiende la tarea universitaria sin la 
investigadora. Como indica Mario de Miguel (1997,p.62) «entre las múltiples 
causas que inciden en el hecho de que nuestras universidades no «centren 
sus energías sobre la formación de los alumnos» (Escotet, 1996) queremos 
destacar una que nos parece muy importante: «la docencia universitaria es 
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una función muy devaluada.» Actualmente, el prestigio del profesor univer-
sitario se centra en el currículum investigador y en la relevancia social que 
adquieren los cargos que desempeña en la gestión académica. En 
consecuencia, el interés por mejorar la docencia es lamentablemente muy 
bajo. Ser «buen» profesor no vende. Los autores del informe afirman: 
"utilizamos el término "pacto" a propósito. 
La cuestión es si la calidad de la docencia está vinculada a la productividad 
en la investigación. La investigación sobre el tema concluye que la relación 
entre ambas tareas es prácticamente nula en términos generales. Cuando se 
analizan estudios muy concretos se pueden encontrar resultados que pueden 
apoyar argumentos para defender ambas posturas. Sin embargo, aún en 
estos casos, la correlación hallada es baja o muy moderada. (Centra, 1983). 
Una importante revisión realizada a través de un meta-análisis por Hattie y 
Marsh (1996) concluyen que la correlación media encontrada es 
prácticamente nula (r=.06) sobre un análisis de casi 5.000 correlaciones. 
Por tanto, la investigación sobre la enseñanza universitaria parece destruir la 
idea de que los buenos profesores son también los buenos investigadores. 
Sin embargo, si se analizan las tareas que desempeña un profesor y un 
investigador puede verse que no tienen mucho que ver, excepto en 
determinados cursos como masteres o doctorado en los que la conexión entre 
la investigación y la docencia puede ser muy alta. 
Como destaca Morales (2002): «este tipo de ideas las repiten numerosos 
autores que han investigado sobre la relación entre docencia e investigación, 
sobre todo en referencia al doctorado, que preparar directamente para la 
investigación y no para la docencia: se suele dar por hecho que las personas 
que han conseguido un doctorado no preparan a Jos nuevos profesores que 
no publican. (Brew y Boud, 1995, p. 270, 271); Jos programas de doctorado no 
preparan a los nuevos profesores para las responsabilidades de la 
enseñanza. (Mayor, 1996); son ya familiares las quejas por la discrepancia 
existente entre una preparación para investigar (doctorado) y la carrera 
docente posterior, (Gottlieb y Keith, 1997, p. 401); el doctorado no certifica la 
competencia docente universitaria, (Serow, 2000, p. 449); etc.» 
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Brew (2007) afirma que «las exigencias de realización o rendimiento dentro 
de la educación tales como las prácticas de evaluación de la investigación 
tienden a asumir definiciones de corto alcance y distorsionan el sentido de la 
investigación. Tienden a funcionar en contra de la capacidad de la universidad 
para integrar la investigación y la docencia influyendo en la contratación, y 
haciendo que los profesores seniors busquen las maneras de escapar de la 
docencia». Las políticas de evaluación del profesorado llevan 
inexorablemente a que el profesorado observe los criterios de evaluación de 
mayor peso o ponderación y centre su actividad hacia ese foco. Sin embargo, 
las universidades requieren simultáneamente buenos docentes y buenos 
investigadores, y para ello se necesita que ambas funciones sean valoradas 
de modo equilibrado y su evaluación debe hacerse con la suficiente 
capacidad discriminatoria entre los profesores que cumplen los estándares y 
los que no, en ambas tareas. Para Brew, «la integración de la docencia y la 
investigación exige definiciones más amplias de la investigación, desvelando 
quién investiga dentro de las universidades y animando a todos que se 
involucren en algún tipo de indagación, investigación y/o estudio 
independientemente de su posición o rol». 
Una de las conclusiones más claras sobre la evaluación de la calidad y 
excelencia del profesorado es que tanto la investigación como la docencia se 
basen en evidencias. Y este principio es precisamente el que diferencia en la 
actualidad la evaluación de la docencia de la evaluación de la investigación. 
Pues mientras que en la evaluación de la investigación se han ido definiendo 
y mejorando los criterios para su evaluación, se han formado comités ad hoc y 
los criterios son relativamente comparables, la evaluación de la docencia se 
evalúa de forma burocrática y no discriminatoria. Basta observar los procesos 
seguidos para la evaluación de los quinquenios de docencia para poder 
concluir que se trata de un medio para incrementar el salario docente pero 
que en nada tiene que ver con la evaluación de la docencia de calidad. 
La importancia que tiene la investigación entre el profesorado universitario se 
74 
debe al prestigio y reconocimiento que conlleva la investigación y su 
vinculación con la promoción en la carrera universitaria. 
Existe la creencia de 'que la investigación es más fácil de medir y evaluar que 
la docencia, pero también existe diferencia en el tratamiento de ambas 
funciones. Como indica Boyer (1990) en la investigación se seleccionan y 
nombran buenos investigadores, se les ofrece un período de formación, existe 
una revisión de colegas a proyectos que se van a realizar, existen fondos para 
realizar proyectos, se les ofrece facilidades y recursos para investigar, existe 
una discusión de la literatura, trabajan en equipo, existe una valoración del 
progreso en los resultados, existe una revisión de las publicaciones, y se 
ofrece reconocimiento y se promueve la buena investigación. 
Según el autor, habría que hacer lo mismo con la enseñanza: seleccionar y 
nombrar buenos profesores, ofrecer un período de formación, revisión de 
colegas de cursos que se van a impartir, ofrecer fondos para cursos, dar 
facilidades para enseñar, discutir la bibliografía pedagógica, trabajar en 
equipo, valorar los progresos de la enseñanza, la revisión de colegas de la 
enseñanza y finalmente, reconocer y promover la buena enseñanza. 
Por otra parte, abocar el desarrollo profesional universitario a la investigación 
y sobre todo con los estándares que se están manejando en las agencias de 
calidad puede llevar al desánimo entre el profesorado. Morales señala, 
citando a Stanley (1992) y Pillemer (1991 ), que estos estiman que las 
denominadas revistas de prestigio rechazan aproximadamente el 80% de los 
trabajos presentados. Por otra parte, no es fácil encontrar revistas de prestigio 
en todas las áreas y especialidades que los profesores universitarios 
desarrollan. 
Desde el punto de vista universitario, las dos funciones son importantes y 
habrá que tender a su integración y equilibrio, lo que requiere una mayor 
valoración de la enseñanza basada en una medición y evaluación seria y 
profunda,y no en un simple recuento burocrático de números de cursos 
impartidos o indicadores similares que en nada benefician la imagen de la 
enseñanza ni discriminan entre la buena y la mala docencia. 
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1.2.2.2.11. Concepto de excelencia docente 
El concepto de excelencia docente es complejo y contestado. Se interpreta 
distintamente como conducta docente interactiva más que didáctica; que 
modela las habilidades interpersonales; desarrolla unas relaciones de 
colaboración con los estudiantes; posee un repertorio de competencias 
docentes; muestra entusiasmo y energía; despliega creatividad; demuestra 
preocupación por los estudiantes «más débiles»;y se compromete con su 
propio desarrollo profesional. (Hillier y Vielba, 2001, señalado por Skelton 
(2005). 
Cualquier análisis serio sobre el significado de excelencia docente plantea 
cuestiones sobre las finalidades de la educación superior. Phillip Levy destaca 
tres grandes perspectivas en la interpretación de lo que debe ser la educación 
superior. La primera promueve los valores y las prácticas del aprendizaje 
académico, y entiende como objetivo de la educación superior el de capacitar 
a los estudiantes para que sean competentes en la práctica de una disciplina 
académica, adquiriendo el aprendizaje conceptual y las técnicas de análisis y 
representación. Esta primera perspectiva es denominada por otros autores 
como tradicional. Esta perspectiva está en la actualidad muy criticada, ya que 
la extensa información y conocimiento que se dispone señala la limitación del 
enfoque no porque no sea importante la adquisición de conocimientos, sino 
sobre todo por las formas y procedimientos de aprendizaje. En este sentido, 
Brew y Bound (1995) afirman que:«como la investigación es un proceso de 
aprendizaje, tanto los estudiantes como los profesores son aprendices. Es 
más, la integración de la investigación y la docencia significa que aunque 
podamos asumir que los estudiantes desarrollan conocimientos sobre temas 
concretos que son nuevos para el profesor». Este enfoque es el más 
defendido por el profesorado más tradicionalista y resistente al cambio, que 
pretende mantener el status qua tal cual. 
Una segunda perspectiva promueve la educación superior como un medio de 
preparar trabajadores competentes, formando a los estudiantes para que 
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desarrollen un papel en la sociedad y en la economía. Esta perspectiva tiene 
en cuenta las demandas de la sociedad y las empresas, e incorpora el 
enfoque de competencias tanto genéricas como específicas. El concepto de 
competencia entendida como «la integración de conocimientos, habilidades, 
actitudes y valores que pueden ser demostradas en un contexto auténtico» 
explica muy bien la orientación de esta segunda perspectiva. 
Finalmente, la tercera perspectiva «crítica» concibe la Educación Superior en 
términos de empowerment (empoderamiento y responsabilidad) social y 
justicia, y de implicación y compromiso con lo que Barnett (2005, p. 793) 
denomina «supercomplejidad inherente del mundo actual». Esta perspectiva 
tiene un fuerte contenido social, y en ella puede englobarse lo que en el 
proceso de Bolonia se ha tipificado como dimensión social de la educación 
superior. 
Harvey (2002) desarrolla el concepto de calidad a partir de las cinco distintas 
maneras que aplican en los denominados centros de excelencia en la 
docencia y el aprendizaje. Estas cinco grandes categorías son: 
• Calidad como actuación excepcional 
• Calidad como perfección o coherencia 
• Calidad como respuesta al objetivo 
• Calidad como relación calidad/precio 
• Calidad como transformación 
A partir de los criterios de calidad señalados por Harvey y Green (1993) la 
Copenhagen Business School -en adelante CBS- aplica la conceptualización 
a través de las cinco categorías discretas pero integradas. 
• Calidad como actuación excepcional. La CBS se ha planteado en su misión 
estar entre las mejores instituciones de educación superior europeas.Y para 
ello introduce el concepto de calidad en la noción de «excepcionai».Y entre 
las actividades características se propone: realizar benchmarking entre los 
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partners académicos de la CEMS (Community of European Management 
Schools); acreditación Equis conseguida en el curso 1999-00; y la re-
acreditación 04-05, entre otras actividades. 
• Calidad como perfección o coherencia. La noción de calidad como 
perfección se refiere al desarrollo estratégico como un aprendizaje 
universitario. Se considera importante, tanto para el personal académico 
como para el Personal de Administración y Sevicios de las universidades 
españolas (PAS), poseer competencias para gestionar perfectamente su 
trabajo y mantener la mejora de su efectividad. Para ello se llevan a cabo 
actividades como: desarrollo del personal; benchmarking (interno y externo); y 
desarrollo de una cultura de calidad en la CBS. 
• Calidad como respuesta al objetivo. La noción de calidad como respuesta al 
objetivo es importante para todos los interesados (stakeholders) de la 
comunidad de la CBS y para ello se llevan a cabo las siguientes iniciativas: 
diálogo con la comunidad de la CBS; Consejeros; Redes, y Diálogo con los 
estudiantes graduados. 
• Calidad como perfeccionamiento o rendición de cuentas: Perfeccionamiento 
o rendición de cuentas. La CBS muestra tanto un fuerte énfasis en el 
perfeccionamiento o mejora como en demostrar la rendición de cuentas como 
una parte de la calidad de su gestión. Características de aprendizaje o 
mecanismos en orden de asegurar la calidad en la noción de «relación 
precio/calidad». Las actividades para asegurar la calidad son: Evaluaciones 
externas realizadas por el Instituto de Evaluación Danés; Indicadores de 
actuación; Acuerdos de actuación. Calidad como transformación. En el marco 
del aprendizaje universitario ,uno de los objetivos más importantes de la 
enseñanza y el aprendizaje en la CBS es reforzar y «empoderar» 
(empowerment) a los estudiantes como algo importante en la noción de 
calidad como transformación. Ejemplos representativos de este tipo de 
actividades son: mejora continua de la calidad; un perfil pedagógico acorde 
con los principios pedagógicos aceptados, desarrollo del currículum; 
benchmarking (interno y externo). 
• Programa ordinario Los métodos de enseñanza en la CBS son variados e 
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incluyen exposiciones, diálogos, seminarios, trabajo autónomo del estudiante 
(casos,ejercicios,etc.), role playing; seminarios grupales, proyectos de grupo y 
proyectos interdisciplinares; desarrollo de habilidades interpersonales de los 
estudiantes. 
• Aprovechamiento de las posibilidades del e-leaming. 
• Evaluación del estudiante Los métodos de evaluación son muy variados en 
función de las tareas y actividades que van a desarrollar y las competencias 
que van a evaluar. En general, la evaluación debe: ayudar a los estudiantes a 
desarrollar conocimientos mientras se evalúa lo que saben; ayudar a 
desarrollar su pensamiento crítico, analítico y sintético mientras evalúan las 
habilidades de los estudiantes para comunicar estas habilidades intelectuales 
de alto nivel. 
• Perfiles competenciales y desarrollo currícular Los diferentes análisis 
nacionales e internacionales informan de las competencias importantes que 
deben poseer los estudiantes tanto personales, académicas y profesionales. 
• Proyectos metodológicos para apoyar la mejora de la calidad en la CBS 
con relación a la Enseñanza y el Aprendizaje. Se señalan diversos tipos de 
proyectos que se llevan a cabo en la CBS. 
En síntesis, la integración de las diversas nociones de calidad permiten ver un 
panorama heterogéneo de actividades de excelencia docente. Este enfoque 
de la excelencia docente parece considerar la excelencia como algo 
excepcional, algo que únicamente pueden conseguir algunos centros o 
algunos profesores. 
1.3. Definición de términos básicos 
Director: Primera autoridad de la institución, responsable de la programación, 
organización, conducción, desarrollo, supervisión y control de todas las tareas 
técnico-pedagógicas y administrativas de los diferentes servicios que brinda. 
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Líder: Persona que tiene carisma, Inteligencia, poder de convencimiento, 
sensibilidad, integridad, arrojo, imparcialidad, es innovador, simpatía, cerebro 
y sobre puede dirigir a un grupo de personas y lo sigan por su propia 
voluntad, motivándolos, estimulándolos y así alcanzar las metas deseadas, y 
que cada quien se sienta satisfecho y tenga la sensación de ganancia y no de 
pérdida. 
Liderazgo: Es la capacidad de influir positivamente en el otro para el logro de 
un fin valioso, común y humano. Es el arte por el cual puedes lograr que las 
personas hagan las cosas que tu deseas de manera voluntaria sin ejecutar el 
poder y la autoridad. 
Estilo de liderazgo: Es la manera cómo se manifiesta en el contexto del 
desempeño directivo, el cual está relacionado con los diferentes quehaceres 
de la gestión que realiza dentro de la institución donde labora. 
Desempeño docente: Desempeñarse significa, según el Diccionario 
Ideológico de la Lengua Española (1998), "cumplir con una responsabilidad, 
hacer aquello que uno está obligado a hacer". El Ministerio de Educación 
Nacional de Colombia (2003) asume la siguiente definición "El desempeño 
involucra de manera interrelacionada las actitudes, valores, saberes y 
habilidades que se encuentran interiorizadas en cada persona e influyen en la 
manera como cada uno actúa en su contexto, afronta de manera efectiva sus retos 
cotidianos e incide en la calidad global de la tarea". 
Evaluación docente: Carlos Rosales (1998) sostiene que la "Evaluación 
constituye una reflexión crítica sobre todos los momentos y factores que 
intervienen en el proceso didáctico a fin de determinar cuáles pueden ser, 
están siendo o han sido, los resultados del mismo". 
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CAPÍTULO 11 : PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
2.1. DETERMINACIÓN DEL PROBLEMA 
Existen muchas definiciones de lo que es o debería ser un líder, pero la mayor 
parte de dichas definiciones se enfocan al ámbito empresarial u 
organizacional, sin tomar en cuenta el desarrollo humano como parte de la 
formación de un líder. Tenemos entonces que considerar que los primeros 
encuentros con el liderazgo se tienen en la familia; los primeros dirigentes, 
buenos o malos, son los padres, cuya relación mutua inculca valores, estilos y 
estrategias, impulsan actividades y ponen límites de conducta. Posteriormente 
el individuo entra en el sistema escolar, donde los maestros dirigen a sus 
estudiantes, tratando de potencializar sus habilidades, para que 
posteriormente sean de ayuda en la elección de una profesión u oficio. 
Por lo tanto, el liderazgo se vuelve una condición humana universal que unos 
individuos logran desarrollar más que otros. Según el Diccionario de la Real 
Academia de la Lengua un líder es: (Del ingl. leader, guía). Persona a la que 
un grupo sigue reconociéndola como jefe u orientador. 
Miguel Ángel Cornejo, hace una distinción, un jefe y un líder son dos cosas 
totalmente opuestas; para él, un jefe es aquel que piensa que la autoridad es 
un privilegio de mando y un líder en cambio, piensa que la autoridad, es un 
privilegio de servicio; el jefe ordena, el líder dice aquí sirvo yo; el jefe empuja 
al grupo y el líder va al frente comprometido con sus acciones. 
Los gobiernos, las autoridades educativas y la sociedad exigen líderes y 
personas integrales, pero eso no se logra sin tener en las direcciones líderes; 
las corrientes educativas que actualmente están adoptando los sectores 
educativos, están encaminadas a que el papel del Director sea más activo 
dentro de la institución educativa. Actualmente podemos decir que, tenemos 
más jefes en todos los ámbitos de la administración educativa, desde el 
secretario de Educación hasta el más sencillo de los docentes. Tenemos 
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personas que imponen, mandan y ordenan a veces sin la mínima pizca de 
sentido común y lo peor sin los mínimos conocimientos de lo que debería ser 
la educación. En la educación se tienen hombres y mujeres con poder y 
autoridad, pero hay escasos líderes. 
Bennis (1999) recalca que el liderazgo es una de las claves para crear en las 
organizaciones la arquitectura social, capaz de generar la realización total del 
potencial de capital intelectual de los trabajadores. Aún más, plantea que las 
organizaciones solo aprovechan el 5 a 10% de las habilidades de los 
empleados, siendo el desafío para los líderes el aprender a reconocer y 
emplear las capacidades subutilizadas de sus subordinados. 
Es posible que en el problema de la falta de un liderazgo adecuado en las 
instituciones educativas subyacen muchos factores. Las ideologías de los 
docentes, el comportamiento negativo de algunos estudiantes, la intromisión 
de ciertos padres de familia problemáticos, etc., son algunos de estos factores 
que podrían estar asociados. 
En otro plano, el desempeño docente tiene mucho que ver con el liderazgo, 
debido a que un buen liderazgo podrá consolidar una eficiencia y eficacia de 
los subordinados, en este caso los docentes. 
Es decir, el trabajo pedagógico de los docentes no es excluyente en la 
institución educativa; más bien, es incluyente, debido a que una serie de 
factores están asociados a su desarrollo. 
Hoy se aprecia un cierto consenso en la idea de que el fracaso o el éxito de 
todo sistema educativo depende fundamentalmente de la calidad del 
desempeño de sus docentes .Podrán perfeccionarse los planes de estudio, 
programas, construirse magníficas instalaciones; obtenerse excelentes 
medios de enseñanza, pero sin docentes eficientes no podrá tener lugar el 
perfeccionamiento real de la educación .Entre las múltiples acciones que 
pueden realizarse para ello, la evaluación del maestro juega un papel de 
primer orden, pues permite caracterizar su desempeño y por lo tanto propicia 
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su desarrollo futuro al propio tiempo que constituye una vía fundamental para 
su atención y estimulación. 
Una organización que es gestionada adecuadamente presenta una serie de 
características que los mantienen diferentes a los demás de su contexto, sin 
embargo en nuestras organizaciones estatales hay un deterioro progresivo de 
estos elementos que no permiten avanzar con claridad y buscar el logro de 
los objetivos previstos, esto es, por la presencia de una infinidad de causas 
relacionadas con los directivos; en otros casos con los docentes y padres de 
familia y otros factores que progresivamente van deteriorando la calidad de 
servicio y convirtiéndola en una organización más que sigue la misma 
orientación y que con el transcurrir del tiempo va al fracaso por los factores 
expuestos. 
El logro de los objetivos comunes solo puede concretarse si las personas que 
interactúan en las organizaciones, establecen un contrato psicológico lo 
suficientemente fuerte que les permita desenvolverse en la misma, actuando 
de manera armónica, con valores, estilos de comunicación, comportamiento, 
creencias, estilos de liderazgo, lenguajes y símbolos de la organización. 
Son estos motivos expuestos que nos motivan a desarrollar el presente 
trabajo de investigación donde consideramos que gran parte del buen 
desempeño Docente tiene que ver con el Liderazgo Directivo. 
2.2. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
2.2.1. Problema general 
¿De qué manera el Liderazgo Directivo influye en el Desempeño de los 
Docentes de las instituciones educativas del nivel Primario de la 
provincia de Isla y en el año 2011? 
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2.2.2. Problemas específicos 
1.- ¿Cuáles son los principales tipos de liderazgo directivo de las 
instituciones educativas del nivel primario de la provincia de lslay? 
2.- ¿Cuál es el nivel de Desempeño Docente de las instituciones 
educativas del nivel primario de la provincia de lslay? 
2.3.1MPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
El presente estudio es importante porque permitirá a los Directores conocer 
el estilo en que vienen dirigiendo a sus instituciones educativas y poder 
modificar su comportamiento administrativo; cuya actitud positiva se verá 
reflejado dentro de su institución educativa; puesto que los directores de 
los centros educativos de la provincia, entenderán que su personal es un 
potencial y no un mero recurso y como tal deben tratarlo con especial 
esmero; y de esta manera comprenderán que en lugar de un jefe autoritario 
necesitamos de un líder; en la que su personal se verá motivado, se 
esforzará al máximo en generar no solo mayor sino mejor servicio o 
productos; con la finalidad de contribuir al logro de los objetivos 
institucionales en la organización que participa. 
En definitiva, el presente estudio contribuirá al mejoramiento de la 
eficiencia de la calidad educativa, reconociendo que la administración por 
su naturaleza es esencialmente trabajo social, trabajo con hombres y como 
tal se debe dar importancia al factor humano y para ello debemos adoptar 
una nueva filosofía de dirección (liderazgo) para movilizar a todos los 
84 
recursos de la organización, especialmente los potenciales humanos en 
busca del desarrollo organizacional de la institución. 
Los alcances de la investigación corresponden específicamente a la 
muestra tratada esto es, los sujetos de las Instituciones Educativas del 
nivel primario de la provincia de lslay, para después extender hacia la 
región. 
2.4. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
Dentro de las limitaciones más resaltantes que se ha tenido para la 
ejecución del presente trabajo de investigación son las siguientes: 
Los recursos financieros serán aportados por el autor, esta es una gran 
limitación, establecida por la realidad económica, dado que el ejecutar esta 
investigación amerita un proceso complejo de acciones que emanan 
egresos relativamente altos. 
Otra limitación que se tiene es la falta de asesoramiento permanente, dada 
nuestra condición de alumnos itinerantes. 
La escasa bibliografía de consulta que se siente sobre todo en provincias al 
no contar con bibliotecas especializadas. 
Asimismo, se considera que las limitaciones que se pueden identificar son 
la posible falta de veracidad en que puedan incurrir los encuestados en la 
aplicación de los instrumentos de recolección de datos. 
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CAPÍTULO 111: METODOLOGÍA 
3.1. Propuestas de Objetivos 
3.1.1. Objetivo general 
Determinar la influencia del Liderazgo Directivo en el Desempeño de 
los Docentes de las Instituciones educativas del nivel Primario de la 
provincia de lslay en el año 2011 
3.1.2. Objetivos específicos 
1.- Identificar los principales tipos de liderazgo de los directores de 
las instituciones educativas del nivel Primario de la provincia de lslay. 
2.- Determinar el nivel de Desempeño de los Docentes de las de las 
instituciones educativas del nivel inicial de la provincia de lslay. 
3.2. Sistema de hipótesis 
3.2.1. Hipótesis General 
El liderazgo directivo influye de una manera significativa en el 
Desempeño de los Docentes de las instituciones educativas del nivel 
Primario de la provincia de lslay en el año 2011. 
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3.2.2. Hipótesis específicas 
1.- Los principales tipos de liderazgo directivo en las instituciones 
educativas del nivel Primario de la provincia de islay son los 
Autoritarios. 
2.- El Desempeño de los Docentes de las instituciones educativas del 
nivel Primario de la provincia de lslay es bajo. 











- Capacidad Pedagógica 
Desempeño Docente - Relaciones lnterpersonales 
- Sistema de Evaluación 
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3.5. Tipo y método de investigación utilizado 
3.5.1. Tipo de Investigación: 
1.- SEGÚN LA TENDENCIA: 
INVESTIGACIÓN CUANTITATIVA 
Según la tendencia de la investigación y sobre todo la forma en que van a 
ser abordadas y tratadas las variables de estudio es una investigación 
cuantitativa. 
2.- SEGÚN LA ORIENTACIÓN: 
INVESTIGACIÓN APLICADA 
La presente investigación está orientada a lograr un nuevo conocimiento 
destinado a procurar soluciones de problemas prácticos, relacionados al 
Liderazgo Directivo y su influencia con el Desempeño de los Docentes. 
3.- SEGÚN EL TIEMPO DE OCURRENCIA: 
ESTUDIO RETROSPECTIVO 
En el presente estudio se da el registro de datos en el pasado ya que se 
ha tomado el Liderazgo Directivo y el Desempeño Docente en el año 
académico 2011. 
4.- SEGÚN EL PERÍODO Y SECUENCIA DE LA INVESTIGACIÓN: 
ESTUDIO TRANSVERSAL 
Es transversal porque solo se hará una sola medición en el periodo de la 
investigación. 
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5.- SEGÚN EL ANÁLISIS Y ALCANCE DE SUS RESULTADOS: 
DESCRIPTIVO CORRELACIONAL 
La presente investigación está dirigida a ver cómo es o cómo se 
manifiestan determinados fenómenos y mide el grado de relación que 
existe entre dos o más variables. 
3.5.2. Métodos de investigación 
Se utilizó el tipo de investigación descriptiva que tiene el propósito de 
describir situaciones o eventos; en la medida que su propósito es 
caracterizar el Liderazgo Directivo y el Desempeño Docente. Según 
Hernández Sampieri (2006), en su libro de Metodología de la investigación 
dice: "los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades 
importantes de personas, comunidades o cualquier otro fenómeno que sea 
sometido a análisis". 
Entre los métodos utilizados para la formulación de la presente investigación 
tenemos: 
Método deductivo.- Este método permitió recolectar la información 
necesaria para poder elaborar los instrumentos a utilizar con el propósito de 
señalar los ítems a considerar en las encuestas. 
Método inductivo.- Este método permitió iniciar la observación de los 
sujetos a investigar y la aplicación de los instrumentos a utilizar con el 
propósito de llegar a conclusiones aplicadas a la realidades o situaciones 
similares. 
Método de análisis.- Este método permitió identificar las dimensiones, las 
variables y los indicadores a utilizar en los instrumentos, de esta manera 
establecer la relación que existe entre los elementos a investigar. 
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3.6. DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 
El diseño de la investigación es No Experimental, ya que no existe 
manipulación activa de alguna variable. Además, se trata de un diseño 
Descriptivo correlaciona! (Sanchez Carlessi, 2006). 
El diseño de la presente investigación se encuentra en el siguiente cuadro: 
r 
Donde: 
M : Muestra de estudio 
O : Coeficiente de relación. Los subíndices "x" , "y" en cada O nos indican 
las observaciones obtenidas en cada una de las dos variables distintas. 
r: Relación de variable o correlación. 
3.7. POBLACIÓN Y MUESTRA 
POBLACIÓN. 
La población está representada por los 15 Directores y 60 profesores de 
las instituciones educativas del nivel Primario de la provincia de lslay. 
MUESTRA 
La muestra para el siguiente trabajo de investigación será Censal ya que 
tomaremos a toda la población. 
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TÍTULO SEGUNDO 
DEL TRABAJO DE CAMPO O ASPECTOS PRÁCTICOS 
CAPÍTULO IV: DE LOS INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN Y 
RESULTADOS 
4.1 SELECCIÓN Y VALIDACIÓN DE LOS INSTRUMENTOS DE 
INVESTIGACIÓN 
INSTRUMENTO No 1: LIDERAZGO DIRECTIVO 
Confiabilidad del instrumento 
El criterio de confiabilidad del instrumento se determina en la presente 
investigación, por el coeficiente KR20. 
Kuder y Richardson desarrollaron un procedimiento basado en los 
resultados obtenidos con cada ítem. De hecho, hay muchas maneras de 
precisar otra vez los ítems (reactivos) en 2 grupos, que pueden conducir a 
las estimaciones diferentes de la consistencia interna. 
Esta es la razón por la cual Kuder y Richardson consideran tantas (n) 
partes en la prueba de acuerdo a los ítems (n). 
En los métodos de partición en dos, (conocido también como bisección) 
supone para cada parte ser equivalente ( las formas paralelas ). Para el 
KR20, la misma lógica se adopta en el nivel de los ítems. Es lo que uno 
llama unidimensional. 
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El KR20 se aplica en la caja dicotómica de items. 
KR-20 
Donde: 
K: El número de ítems 
p: es la media 
q: (1- p) es el complemento 
Sx2 : Varianza total 
CRITERIO DE CONFIABILIDAD 
Baja confiabilidad(No aplicable) : 0.01 a O. 60 
Moderada confiabilidad 0.61 a O. 75 
Alta confiabilidad 0.76 a 0.89 
Muy Alta confiabilidad 0.90 a 1.00 
1.- Estadísticos de fiabilidad: 
KR-20 N de elementos 
0,655 33 
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El coeficiente Alfa de Crombach obtenido es 0,655, lo cual permite decir 
que el Test en su versión de 33 ítems tiene Moderada Confiabilidad. 
2.- Validez del Instrumento 
El criterio de validez del instrumento tiene que ver con la validez del 
contenido y la validez de construcción. La validez establece relación del 
instrumento con las variables que pretende medir y, la validez de 
construcción relaciona los ítems del cuestionario aplicado; con los 
basamentos teóricos y los Objetivos de la investigación para que exista 
consistencia y coherencia técnica .. 
La validez de construcción o constructo del instrumento queda reforzada 
por la inclusión del mapa de variables que establece la conexión de cada 
ítem del cuestionario con el soporte teórico que le corresponde. 
La validez del test fue establecida averiguando la validez de constructo 
teniendo para tal fin como elemento de información al análisis de su 
estructura por medio de un análisis factorial exploratorio. 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestra! de Kaiser-Meyer-Oikin. ,567 
Chi-cuadrado aproximado 185,160 
Prueba de esfericidad de 
Bartlett Gl 85 
Sig. ,000 
La medida de adecuación muestra! del test de Kaiser- Meyer- Olkin es de 
0,567, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar 
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el análisis de los ítems de esta variable, es decir que la muestra se adecúa 
al tamaño del instrumento. 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, 
por lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación 
de identidad. Es decir, que los ítems están asociados hacia la medición de 
una sola identidad. 
Comunalidades 
El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 
explicada por los factores de cada item, valores pequeños indican que el 
ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
comunalidad expresa la parte de cada variable (su variabilidad) que puede 
ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, aquellos que 
consideramos como parte de la dimensión de estudio. 
Extracción 
1.- Un director que mantiene relaciones amistosas con su personal 0,956 
le cuesta imponer disciplina. 
2.- Los empleados obedecen mejor a los directores amistosos que a 0,968 
los que no lo son. 
3.- Los contactos y las comunicaciones personales deben reducirse 0,987 
a un mínimo por parte del director. Él ha de mantener los mínimos 
contactos y comunicaciones personales con sus subordinados. 
4.- El director debe hacer sentir siempre a su personal que él es el 0,957 
que manda. 
5.- Un director debe hacer reuniones para resolver desacuerdos 0,967 
sobre problemas importantes. 
6.- Un director no debe implicarse en la solución de diferencias de 0,996 
opiniones entre sus subordinados. 
7.- Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de las 0,908 
formas más eficientes para mantener la disciplina. 
8.- Es conveniente explicar el porqué de los objetivos y de las 0,964 
políticas de la institución. 
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9.- Cuando un subordinado no está de acuerdo con la solución que 0,885 
su superior da a un problema, lo mejor es pedir al subordinado que 
sugiera una mejor alternativa y atenerse a ella. 
10.- Cuando hay que establecer objetivos, es preferible que el 0,983 
director lo haga solo. 
11.- Un director debe mantener a su personal informado sobre 0,995 
cualquier decisión que le afecte. 
12.- El director debe establecer los objetivos, y que sean los 0,983 
subordinados los que se repartan los trabajos y determinen la forma 
de llevarlos a cabo. 
13.- Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer ciertos 0,995 
cambios. La mayoría de los docentes prefiere noviembre. Usted 
decide que será octubre. 
14.- Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer los 0,983 
cambios en la institución. Un docente dice que la mayoría prefiere 
noviembre. La mejor solución es someter el asunto a votación. 
15.- Para comunicaciones diarias de rutina, el director debe alentar 0,956 
a sus docentes a que se pongan en contacto con él. 
16.- En grupo rara vez se encuentran soluciones satisfactorias a los 0,955 
problemas. 
17.- Si dos docentes están en desacuerdo sobre la forma de 0,993 
ejecutar una tarea, lo mejor que puede hacer el director es llamar a 
los dos a su despacho y buscar una solución entre los tres. 
18.- Los docentes que demuestren ser competentes no deben ser 0,987 
supervisados. 
19.- Cuando se discuten asuntos importantes, el director no debe 0,950 
permitir al docente que manifieste sus diferencias de opiniones, 
excepto en privado. 
20.- Un director debe supervisar las tareas de cerca, para tener 0,971 
oportunidad de establecer contactos y dirección personal. 
21.- Si dos docentes están en desacuerdo sobre la forma de 0,942 
ejecutar una tarea, el director debe pedirles que se reúnan para que 
resuelvan sus diferencias y que le avisen del resultado. 
22.- Un buen director es aquél que puede despedir fácilmente a un 0,865 
docente cuando lo crea necesario. 
23.- Lo mejor que puede hacer un director al asignar un trabajo es 0,995 
solicitar al docente que le ayude a preparar los objetivos. 
24.- Un director no debe preocuparse por las diferencias de opinión 0,971 
que tenga con su personal. Se atiene al buen juicio de sus 
docentes. 
25.- Un docente debe lealtad en primer lugar a su jefe inmediato. 0,942 
26.- Cuando un docente critica a su director, lo mejor es discutir 0,950 
dichas diferencias en forma exhaustiva. 
27.- Al director le basta obtener datos de cada área bajo su 0,968 
dirección para comparar resultados y detectar fácilmente las 
deficiencias. 
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28.- Cuando se fijan objetivos, un director no debe confiar mucho en 0,978 
las recomendaciones de sus docentes. 
29.- Cuando se tienen que fijar objetivos, el director debe fijarlos de 0,983 
preferencia a través de una discusión amplia con los docentes 
inmediatos. 
30.- Son los docentes mismos quienes deben procurarse adecuada 0,723 
información para su autocontrol. 
31.- No conviene promover reuniones de grupo pequeño con el 0,984 
personal. Es preferible realizar asambleas para comunicar las 
decisiones importantes. 
32.- Para ventilar los problemas de trabajo son preferibles los 0,853 
grupos pequeños, coordinados por el director, a las asambleas. 
33.- El buen director se preocupa solo de los resultados, sin 0,997 
entrometerse nunca a examinar los métodos y procedimientos que 
emplea su personal. 
, . , , . . 
(Metodo de extracc1on: Analls1s de Componentes prmc1pales.) 
Se puede apreciar que todos los ítems tienen valores altos de extracción 
(valores superiores a 0,4). Indicándonos que se puede inferir el buen nivel de 
la calidad grupal en el interior de cada factor. 
Varianza total explicada 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación lineal de las variables observadas. El primer componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. El segundo componente principal responde a la 
siguiente cantidad de varianza inmediatamente inferior a la primera y no 
está correlacionado con el primero. Así sucesivamente los componentes 
explican proporciones menores de la varianza de la muestra total. 
Valores superiores a 20% en el primer componente expresan unicidad de 
componentes en la dimensión. 
Sumas de las saturaciones al 
Componente Autovalores iniciales cuadrado de la extracción 
% de la % % de la % 
Total varianza acumulado Total varianza acumulado 






6,518 19,752 53,253 6,518 19,752 53,253 
4,731 14,335 67,588 4,731 14,335 67,588 
3,052 9,249 76,837 3,052 9,249 76,837 
2,549 7,724 84,561 2,549 7,724 84,561 
, . , , . . 
Metodo de extracc1on: Anahs1s de Componentes prmc1pales. 
El resultado de la prueba nos muestra que solo un componente o factor es 
capaz de explicar el 33,502% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
11,056, alto si se tiene en cuenta el número de ítems que componen el 
instrumento el cual es de 33 preguntas, este resultado nos indica que todos 
los ítems del instrumento tienen por finalidad la medición de una sola 
dimensión, es decir que existe unicidad del instrumento. 
Conclusión 
El instrumento de medición de la variable LIDERAZGO DIRECTIVO 
presenta unidimensionalidad. Cada uno de los ítems está estrechamente 
vinculado y la validación empírica nos dice que hay unicidad del mismo y 
que cada uno de sus ítems busca la medición de una sola dimensión, es 
decir que existe unicidad de los ítems. 
INSTRUMENTO N° 2: DESEMPEÑO DOCENTE 
1.- Confiabilidad del instrumento 
El criterio de confiabilidad del instrumento se determina, en la presente 
investigación, por el coeficiente de Alfa Cronbach, desarrollado por J. L. 
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Cronbach, requiere de una sola administración del instrumento de medición 
y produce valores que oscilan entre uno y cero. Es aplicable a escalas de 
varios valores posibles, por lo que puede ser utilizado para determinar la 
confiabilidad en escalas cuyos ítems tienen como respuesta más de dos 
alternativas. 
Cuanto menor sea la variabilidad de respuesta por parte de los jueces, es 
decir haya homogeneidad en las respuestas dentro de cada item, mayor 
será el alfa de cronbach. 
ALFA DE CROMBACH: 
:Es la suma de varianzas de cada item. 
: Es la varianza del total de filas ( puntaje total de los jueces ). 
K : Es el número de preguntas o items. 
CRITERIO DE CONFIABILIDAD VALORES 
Baja confiabilidad(No aplicable) : 0.01 a O. 60 
Moderada confiabilidad 0.61 a 0.75 
Alta confiabilidad 0.76 a 0.89 
Muy Alta confiabilidad 0.90 a 1.00 
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1.- Estadísticos de fiabilidad 
Alfa de Cronbach N° de elementos 
.835 40 
El coeficiente Alfa obtenido es de 0.835, lo cual permite decir que el Test 
en su versión de 40 ítems tiene una Alta Confiabilidad. 
Existe la posibilidad de determinar si al excluir algún ítem o pregunta de la 
encuesta aumente o disminuya el nivel de confiabilidad interna que 
presenta el test, esto nos ayudaría a mejorar la construcción de las 
preguntas u oraciones que utilizaremos para capturar la opinión o posición 
que tiene cada individuo. 
Estadísticos total-elemento 
Media de la Varianza de la Alfa de 
escala si se escala si se Correlación Cronbach si se 
elimina el elimina el elemento-total elimina el 
elemento elemento corregida elemento 
p1 95,85 62,028 ,334 ,831 
p2 95,65 63,858 ,218 ,834 
_2_3 95,50 63,712 ,255 ,833 
p4 95,60 62,176 ,437 ,828 
p5 95,70 61,671 ,411 ,828 
p6 95,72 63,427 ,274 ,832 
p7 96,00 66,881 -,133 ,845 
p8 95,80 59,620 ,659 ,821 
J:l_9 95,67 61,819 ,479 ,827 
p10 95,57 61,673 ,509 ,827 
p11 95,60 61,329 ,548 ,826 
p12 95,97 62,270 ,339 ,831 
p13 95,65 66,333 -,086 ,841 
p14 95,97 61,219 ,391 ,829 
p15 95,73 61,690 ,411 ,828 
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p16 95,70 65,536 ,010 ,839 
p17 95,70 62,892 ,342 ,831 
p18 95,68 63,576 ,234 ,833 
p19 95,75 65,953 -,044 ,841 
p20 95,92 61,637 ,464 ,827 
p21 95,85 62,028 ,334 ,831 
p22 95,63 63,965 ,205 ,834 
p23 95,50 63,712 ,255 ,833 
p24 95,57 62,318 ,424 ,829 
p25 95,68 61,949 ,380 ,829 
p26 95,68 63,881 ,215 ,834 
p27 95,98 66,457 -,095 ,844 
p28 95,73 60,199 ,578 ,824 
p29 95,62 61,495 ,524 ,826 
p30 95,53 62,219 ,445 ,828 
p31 95,60 61,668 ,504 ,827 
p32 95,93 61,962 ,361 ,830 
p33 95,65 66,333 -,086 ,841 
p34 95,55 62,082 ,459 ,828 
p35 95,67 61,141 ,469 ,827 
p36 95,75 63,818 ,227 ,833 
p37 95,92 67,671 -,207 ,847 
p38 95,77 60,012 ,605 ,823 
p39 95,65 61 '113 ,572 ,825 
p40 95,52 61,983 ,483 ,827 
El cuadro anterior nos demuestra que el test en su totalidad presenta 
consistencia interna, la cual no se modifica significativamente ante la 
ausencia de alguno de los ítems. 
2.- Validez del instrumento 
El criterio de validez del instrumento tiene que ver con la validez del 
contenido y la validez de construcción. La validez establece relación del 
instrumento con las variables que pretende medir y, la validez de 
construcción relaciona los ítems del cuestionario aplicado; con los 
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basamentos teóricos y los Objetivos de la investigación para que exista 
consistencia y coherencia técnica .. 
La validez de construcción o constructo del instrumento queda reforzada 
por la inclusión del mapa de variables que establece la conexión de cada 
ítem del cuestionario con el soporte teórico que le corresponde. 
La validez del test fue establecida averiguando la validez de constructo 
teniendo para tal fin como elemento de información al análisis de su 
estructura por medio de un análisis factorial exploratorio. 
• DIMENSIÓN 1 : CAPACIDAD PEDAGÓGICA 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestra! de Kaiser-Meyer-Oikin. ,520 
Chi-cuadrado aproximado 482,603 
Prueba de esfericidad de 
Bartlett Gl 190 
Sig. ,000 
La medida de adecuación muestra! del test de Kaiser- Meyer- Olkin es de 
0,520, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar 
el análisis de los ítems de esta variable, es decir que la muestra se adecua 
al tamaño del instrumento. 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, 
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por lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación 
de identidad. Es decir, que los ítems están asociados hacia la medición de 
una sola identidad. 
Comunalidades 
El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 
explicada por los factores de cada item, valores pequeños indican que el 
ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
comunalidad expresa la parte de cada variable (su variabilidad) que puede 
ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, aquellos que 
consideramos como parte de la dimensión de estudio. 
Extracción 
1.- Genera un conflicto cognitivo en base a preguntas 0,624 
problematizadoras. 
2.- Desarrolla estrategias para recoger saberes previos. 0,662 
3.- Ayuda a construir los nuevos saberes. 0,726 
4.- Relaciona los nuevos saberes con la realidad. 0,836 
5.- Promueve el trabajo en equipo. 0,783 
6.- Favorece la adquisición del aprendizaje en equipo. 0,793 
7.- Utiliza estrategias para el trabajo en equipo. 0,649 
8.- Utiliza medios y materiales educativos para generar 0,618 
aprendizajes. 
9.- Los medios y materiales educativos utilizados son pertinentes 0,812 
para la actividad de aprendizaje. 
10.- Utiliza estrategias metodológicas innovadoras. 0,870 
11.- Utiliza organizadores gráficos para representar el conocimiento 0,751 
adquirido. 
12.- Elabora conclusiones. 0,528 
13.- Las dificultades presentadas trata de corregirlas utilizando 0,846 
estrategias pertinentes. 
14.- Demuestra un alto grado de conocimiento profesional. 0,641 
15.- Estimula constantemente la comprensión lectora. 0,826 
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16.- Profundiza y amplia los contenidos desarrollados. 0,573 
17.- Tiene conocimiento de material bibliográfico actualizado. 0,696 
18.- Propicia la búsqueda bibliográfica para ampliar los 0,685 
conocimientos. 
19.- Amplía la información promoviendo la investigación. 0,705 
20.- Promueve el logro de los productos finales(monografías, 0,803 
artículos, informe técnico, informe científico u otros) 
, .. . . 
(Método de extraccion: Anáhs1s de Componentes prmc1pales.) 
Se puede apreciar que todos los ítems tienen valores altos de extracción 
(valores superiores a 0,4). Indicándonos que se puede inferir el buen nivel de 
la calidad grupal en el interior de cada factor. 
Varianza total explicada 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación lineal de las variables observadas. El primer componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. El segundo componente principal responde a la 
siguiente cantidad de varianza inmediatamente inferior a la primera y no 
está correlacionado con el primero. Así sucesivamente los componentes 
explican proporciones menores de la varianza de la muestra total. 
Valores superiores a 20% en el primer componente expresan unicidad de 
componentes en la dimensión 
Sumas de las saturaciones al 
Componente Autovalores iniciales cuadrado de la extracción 
%de la % %de la % 
Total varianza acumulado Total varianza acumulado 
1 
3,882 20,412 20,412 3,882 20,412 20,412 
2 2,698 13,489 33,901 2,698 13,489 33,901 
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Valores superiores a 20% en el primer componente expresan unicidad de 
componentes en la dimensión 
3 
2,102 10,511 44,412 2,102 10,511 44,412 
4 
1,863 9,314 53,727 1,863 9,314 53,727 
5 
1,512 7,561 61,288 1,512 7,561 61,288 
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
El resultado de la prueba nos muestra que solo un componente o factor es 
capaz de explicar el 20,412% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
3,882, alto si se tiene en cuenta el número de ítems que compone el 
instrumento el cual es de 40 preguntas, este resultado nos indica que todos 
los ítems del instrumento tienen por finalidad la medición de una sola 
dimensión, es decir que existe unicidad del instrumento. 
Conclusión 
El instrumento de medición en su Dimensión CAPACIDAD 
PEDAGÓGICA presenta unidimensionalidad. Cada uno de los ítems está 
estrechamente vinculado y la validación empírica nos dice que hay unicidad 
del mismo y que cada uno de sus ítems busca la medición de una sola 
dimensión, es decir que existe unicidad de los ítems. 
• DIMENSIÓN 2: RELACIONES INTERPERSONALES 
KMO y prueba de Bartlett 
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Medida de adecuación muestra! de Kaiser-Meyer-Oikin. ,535 
Chi-cuadrado aproximado 193,497 
Prueba de esfericidad de 
Bartlett Gl 78 
Sig. ,000 
La medida de adecuación muestra! del test de Kaiser- Meyer- Olkin es de 
0.535, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar 
el análisis de los ítems de esta variable, es decir que la muestra se adecúa 
al tamaño del instrumento. 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se rechaza la hipótesis nula, 
por lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación 
de identidad. Es decir, que los ítems están asociados hacia la medición de 
una sola identidad. 
Comunalidades 
El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 
explicada por los factores de cada item, valores pequeños indican que el 
ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
comunalidad expresa la parte de cada variable (su variabilidad) que puede 
ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, aquellos que 
consideramos como parte de la dimensión de estudio. 
Extracción 
21.- Propicia un ambiente de clase agradable. 0,569 
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22.- Mantiene el ambiente de forma ordenada. 0,717 
23.- Demuestra actitud de solidaridad. 0,651 
24.- Demuestra ética profesional. 0,784 
25.- Demuestra dinamismo. 0,853 
26.- Demuestra empatía. 0,783 
27.- Reconoce el potencial del estudiante. 0,419 
28.- Demuestra entusiasmo en el desarrollo de sus sesiones de 0,576 
aprendizaje. 
29.- Motiva e incentiva a los estudiantes a seguir avanzando. 0,661 
30.- Asiste con puntualidad a sus sesiones de aprendizajes. 0,763 
31.- Respeta el final de sus sesiones de aprendizajes. 0,690 
32.- Usa un vocabulario adecuado en sus sesiones de aprendizajes. 0,707 
33.- Su presentación personal está acorde al contexto académico. 0,739 
(Método de extracción: Análisis de Componentes principales.) 
Se puede apreciar que todos los ítems tienen valores altos de extracción 
(valores superiores a 0,4). Indicándonos que se puede inferir el buen nivel de 
la calidad grupal en el interior de cada factor. 
Varianza total explicada 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación lineal de las variables observadas. El primer componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. El segundo componente principal responde a la 
siguiente cantidad de varianza inmediatamente inferior a la primera y no 
está correlacionado con el primero. Así sucesivamente los componentes 
explican proporciones menores de la varianza de la muestra total. 
Valores superiores a 20% en el primer componente expresan unicidad de 
componentes en la dimensión. 
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Valores superiores a 20% en el primer componente expresan unicidad de 
componentes en la dimensión. 
Sumas de las saturaciones al 
Componente Autovalores iniciales cuadrado de la extracción 
%de la % %de la % 
Total varianza acumulado Total varianza acumulado 
1 2,861 22,040 22,040 2,861 22,040 22,040 
2 2,181 16,777 38,816 2,181 16,777 38,816 
3 1,415 10,883 49,699 1,415 10,883 49,699 
4 1,312 10,093 59,793 1,312 10,093 59,793 
5 1,137 8,749 68,542 1,137 8,749 68,542 
, . , , . . 
Metodo de extracc1on: Anahs1s de Componentes prmc1pales. 
El resultado de la prueba nos muestra que solo un componente o factor es 
capaz de explicar el 22,040% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
2,861, alto si se tiene en cuenta el numero de ítems que componen el 
instrumento el cual es de 40 preguntas, este resultado nos indica que todos 
los ítems del instrumento tienen por finalidad la medición de una sola 
dimensión, es decir que existe unicidad del instrumento. 
Conclusión 
El instrumento de medición en su Dimensión RELACIONES 
INTERPERSONALES presenta unidimensionalidad. 
Cada uno de los ítems está estrechamente vinculado y la validación 
empírica nos dice que hay unicidad del mismo y que cada uno de sus ítems 
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busca la medición de una sola dimensión, es decir que existe unicidad de 
los ítems. 
• DIMENSIÓN 3: SISTEMA DE EVALUACIÓN 
KMO y prueba de Bartlett 
Medida de adecuación muestra! de Kaiser-Meyer-Oikin. ,589 
Chi-cuadrado aproximado 80,982 
Prueba de esfericidad de 
Bartlett Gl 21 
Sig. ,000 
La medida de adecuación muestra! del test de Kaiser- Meyer- Olkin es de 
0.589, como es superior a 0.5 se afirma que es satisfactorio para continuar 
el análisis de los ítems de esta variable, es decir que la muestra se adecúa 
al tamaño del instrumento. 
La prueba de esfericidad de Bartlett mide la asociación entre los ítems de 
una sola dimensión, se determina si los ítems están asociados entre sí y la 
misma está asociada al estadígrafo chi-cuadrado, como es significante 
asociada a una probabilidad inferior a 0.05, se recháza la hipótesis nula, 
por lo que se concluye que la correlación de la matriz no es una correlación 
de identidad. Es decir, que los ítems están asociados hacia la medición de 
una sola identidad. 
Comunalidades 
El método de Comunalidad nos permite extraer la proporción de varianza 
explicada por los factores de cada item, valores pequeños indican que el 
ítem estudiado no debería ser tomado en cuenta para el análisis final. La 
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comunalidad expresa la parte de cada variable (su variabilidad) que puede 
ser explicada por los factores comunes a todas ellas, es decir, aquellos que 
consideramos como parte de la dimensión de estudio. 
Extracción 
34.- Evalúa permanentemente los aprendizajes de los estudiantes 0,424 
35.- Registra y hace uso de la evaluación formativa. 0,818 
36.- Aplica diferentes tipos de evaluación 0,852 
37.- Valora en forma justa la participación de los estudiantes. 0,620 
38.- Verifica el nivel de logro de los aprendizajes a través de 0,666 
instrumentos de evaluación 
39.- Realiza seguimiento utilizando explicaciones dialogadas. 0,542 
40.- Comprende y ayuda a los estudiantes que muestran dificultades 0,817 
en el proceso de aprendizaje 
, , . 
(Metodo de extracc1ón: Anallsis de Componentes prmcipales.) 
Se puede apreciar que todos los ítems tienen valores altos de extracción 
(valores superiores a 0,4). Indicándonos que se puede inferir el buen nivel de 
la calidad grupal en el interior de cada factor. 
Varianza total explicada 
El método de Análisis de Componentes Principales, se forma una 
combinación lineal de las variables observadas. El primer componente 
principal es la combinación que da cuenta de la mayor cantidad de la 
varianza en la muestra. El segundo componente principal responde a la 
siguiente cantidad de varianza inmediatamente inferior a la primera y no 
está correlacionado con el primero. Así sucesivamente los componentes 
explican proporciones menores de la varianza de la muestra total. 
Valores superiores a 20% en el primer componente expresan unicidad de 
componentes en la dimensión. 
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Valores superiores a 20% en el primer componente expresan unicidad de 
componentes en la dimensión. 
Sumas de las saturaciones al 
Componente Autovalores iniciales cuadrado de la extracción 
%de la % %de la % 
Total varianza acumulado Total varianza acumulado 
1 2,462 35,176 35,176 2,462 35,176 35,176 
2 
1 '153 16,474 51,650 1 '153 16,474 51,650 
3 
1 '123 16,039 67,690 1 '123 16,039 67,690 
4 
0,939 13,418 81 '108 0,939 13,418 81 '108 
5 
0,532 7,603 88,711 0,532 7,603 88,711 
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 
El resultado de la prueba nos muestra que solo un componente o factor es 
capaz de explicar el 35,176% del total de la varianza de la variable que 
medirá el presente instrumento. 
El total, también conocido como valor principal o eigenvalue es igual a 
2,462, alto si se tiene en cuenta el numero de ítems que componen el 
instrumento el cual es de 40 preguntas, este resultado nos indica que todos 
los ítems del instrumento tienen por finalidad la medición de una sola 
dimensión, es decir que existe unicidad del instrumento. 
Conclusión 
El instrumento de medición en su Dimensión SISTEMA DE EVALUACIÓN 
presenta unidimensionalidad. 
Cada uno de los ítems está estrechamente vinculado y la validación 
empírica nos dice que hay unicidad del mismo y que cada uno de sus ítems 
busca la medición de una sola dimensión, es decir que existe unicidad de 
los ítems. 
110 
4.2. TRATAMIENTO ESTADÍSTICO E INTERPRETACIÓN DE CUADROS 
4.2.1. Análisis cuantitativo y cualitativo de las variables 
VARIABLE 1 : LIDERAZGO DIRECTIVO 




























De la tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada el 26.7% de los directores de las instituciones educativas 
presenta un Liderazgo Autoritario bajo, el 20% de los directores presenta un 
regular Liderazgo Autoritario y el 53.3% de las directores presenta un alto 
Liderazgo Autoritario. 
DIMENSIÓN 2: LIDERAZGO DEMOCRÁTICO 
Porcentaje 
Frecuencia Porcentaje acumulado 
Bajo 9 60,0 60,0 
Regular 3 20,0 80,0 
Alto 3 20,0 100,0 
Total 15 100,0 
LIDERAZGO DEMOCRATICO 
bajo regular alto 
Democratico recodificado 
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De la tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada el 60% de los directores de las instituciones educativas 
presenta un Liderazgo Democrático Bajo, el 20% de los directores presenta 
un Regular Liderazgo Democrático y el 20% de las directores presenta un alto 
Liderazgo Democrático. 
DIMENSIÓN 3: LIDERAZGO LIBERAL 
Porcentaje 
Frecuencia Porcentaje acumulado 
Bajo 5 33,3 33,3 
Regular 7 46,7 80,0 
Alto 3 20,0 100,0 
Total 15 100,0 
LIDERAZGO LIBERAL 
6 
bajo regular alto 
Liberal recodificado 
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De la tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada el 33.3% de los directores de las instituciones educativas 
presenta un Liderazgo Liberal Bajo, el 46.7% de los directores presenta un 
Regular Liderazgo Liberal y el 20% de las directores presenta un Alto 
Liderazgo Liberal. 
VARIABLE 11: DESEMPEÑO DOCENTE 



























De la tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada en los docentes de las instituciones educativas, el 41.7% 
de los docentes presenta un nivel bajo en cuanto a sus Capacidades 
Pedagógicas, el 25% de los docentes presenta un nivel Regular en cuanto a 
sus Capacidades Pedagógicas y el 33% de los docentes presenta un nivel 
Alto en cuanto a sus Capacidades Pedagógicas. 
DIMENSIÓN 2: RELACIONES INTERPERSONALES 
Porcentaje 
Frecuencia Porcentaje acumulado 
Bajo 17 28,3 28,3 
Medio 25 41,7 70,0 
Alto 18 30,0 100,0 
Total 60 100,0 
Relaciones recodificada 
bajo rredio alto 
Relaciones recodificada 
De la tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada en los Docentes de las instituciones educativas, el 28.3% 
de los Docentes mantiene una Relación lnterpersonal Baja, el 41.7% de los 
Docentes mantiene una Relación lnterpersonal Regular y el 30% de los 
Docentes mantiene una Relación lnterpersonal Alta. 
























De la tabla y del gráfico adjunto podemos observar lo siguiente: del total de 
la muestra tratada en los Docentes de las instituciones educativas, el 28.3% 
de los Docentes tiene un Sistema de Evaluación Bajo, el 45% de los 
Docentes tiene un Sistema de Evaluación Medio o Regular y el 26.7% de los 
Docentes tiene un Sistema de Evaluación Alto. 
4.2.2. PRUEBA DE NORMALIDAD 
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Shapiro-Wilk w test for normal data 
Variable Obs w V z Prob>z 
Liderazgo 15 0.96395 0.699 - o. 708 0.76065 
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Shapiro-Wilk w test for normal data 
Variable Obs W V z Prob>z 
Desempeñ 60 0.95578 2.404 1.890 0.02935 
PRUEBA DE HIPÓTESIS DE LA NORMALIDAD 
Ha: Los datos de las variables Liderazgo Directivo y Desempeño Docente sí 
provienen de una población con distribución normal. 
H1: Los datos de las variables Liderazgo Directivo y Desempeño Docente, no 
provienen de una población con distribución normal. 
Luego del análisis respectivo del Diagrama de Cajas y Bigotes, Histograma 
con curva Normal y el análisis estadístico de normalidad de Shapiro Wilk 
(Estadístico Stata) a ambas variables (Liderazgo Directivo (V1) y Desempeño 
Docente (V2) ) podemos observar lo siguiente: el nivel de probabilidad de 
(V1 p-valor=0,76065 y V2 p-valor=0,02935 mayor el primero y menor el 
segundo al nivel de significancia de 0,05, por lo cual se rechaza la Hipótesis 
nula, por lo tanto se utilizará una prueba no Paramétrica; para nuestro caso 
utilizaremos la correlación de Spearman. 
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4.2.3. PRUEBA DE HIPÓTESIS 
4.2.3.1. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
H1: Los principales tipos de liderazgo directivo en las instituciones 













Frecuencia Porcentaje acumulado 
2 13,3 13,3 
5 33,3 46,7 
8 53,3 100,0 
15 100,0 
TIPOS DE LIDERAZGO 
DerTDcratico Liberal Autoritario 
Tipo 
De la tabla de frecuencia y del gráfico adjunto podemos observar y 
determinar que el principal tipo de Liderazgo de los Directores de las 
Instituciones Educativas del nivel primario de la provincia de lslay es el 
Autoritario. 
H2 : El Desempeño de los Docentes de las instituciones educativas 









o e u.. 
bajo 
Porcentaje 
Frecuencia Porcentaj_e acumulado 
21 35,0 35,0 
22 36,7 71,7 





De la tabla de frecuencia y del gráfico adjunto podemos observar y 
determinar que el Desempeño de los Docentes de las Instituciones 
Educativas del nivel primario de la provincia de lslay es Regular o Media. 
Nivel inferencia!: Análisis de correlación y prueba de hipótesis. 
Para saber si existe influencia entre el Liderazgo directivo y el Desempeño 
de los Docentes de las Instituciones educativas del nivel Primario de la 
provincia de lslay primero veremos si existe correlación para luego en 
función de esta ver su influencia. 
1.- Prueba de Hipótesis Correlaciona!: 
La correlación es una prueba de hipótesis que debe ser sometida a 
contraste y el coeficiente de correlación cuantifica la correlación entre dos 
variables, cuando esta exista. 
En este caso, se empleará el coeficiente de correlación "rho" de Spearman 
para datos agrupados, que mide la magnitud y dirección de la correlación 
entre variables continuas a nivel de intervalos y es el más usado en 
investigación psicológica, sociológica y educativa. Varía entre +1 
(correlación significativa positiva) y - 1 (correlación negativa perfecta). El 
coeficiente de correlación cero indica inexistencia de correlación entre las 
variables. Este coeficiente se halla estandarizado en tablas a niveles de 
significación de 0.05 (95% de confianza y 5% de probabilidad de error) y 
0.01 (99% de confianza y 1% de probabilidad de error) y grados de libertad 
determinados. 
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Magnitudes de correlación según valores del coeficiente de correlación 
"rho" de Spearman 
Valor del coeficiente Magnitud de correlación 
Entre 0.0- 0.20 Correlación mínima 
Entre 0.20- 0.40 Correlación baja 
Entre 0.40 - 0.60 Correlación Moderada 
Entre 0.60 - 0.80 Correlación buena 
Entre 0.80- 1.00 Correlación muy buena 
Fuente: "Estadística aplicada a la educación y a la psicología" de Cipriano Ángeles (1992). 
Hipótesis planteada: 
Existe una relación directa y significativa entre el Liderazgo Directivo y 
el Desempeño de los Docentes de las instituciones educativas del nivel 
Primario de la provincia de lslay en el año 2011. 
Hipótesis Nula: 
No existe una relación directa y significativa entre el Liderazgo Directivo 
y el Desempeño de los Docentes de las instituciones educativas del 
nivel Primario de la provincia de lslay en el año 2011. 
Hipótesis Estadística: 
Hp: rhoxy > 0.5 




Hp: El índice de correlación entre las variables será mayor o igual a 0.5. 
Ho: El índice de correlación entre las variables será menor a 0.5 
El valor de significancia estará asociado al valor a=0.05 
Determinación de la zona de rechazo de la hipótesis nula 
.· Rhnxy = .-roo:··. 
Zona de rechazo de la hipótesis nula: ~hoxy 10.5 < rhoxy < 1} 
Nivel de confianza al 95% 




Rho de Liderazgo Coeficiente de correlación 1,000 ,856 
Spearman Directivo Sig. (bilateral) ,000 
N 15 15 
Desempeño Coeficiente de correlación ,856 1,000 
Docente Sig. (bilateral) ,000 
N 15 60 
124 
Del cuadro adjunto podemos observar que el p-valor = 0,000 (p < 0.05), por lo 
tanto rechazamos la hipótesis nula y podemos decir que existe correlación 
entre las variables Liderazgo Directivo y Desempeño Docente. 
CONCLUSIÓN: 
Existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula por lo que se 
infiere que: 
Existe una relación directa y significativa entre el Liderazgo Directivo y 
el Desempeño de los Docentes de las instituciones educativas del nivel 
Primario de la provincia de lslay en el año 2011. 
11.- Prueba de Hipótesis general: 
H1: El Liderazgo Directivo influye de una manera significativa en el 
Desempeño de los Docentes de las instituciones educativas del nivel 
primario de la provincia de lslay en el año 2011. 
Ho: El Liderazgo Directivo no influye de una manera significativa en el 
Desempeño de los Docentes de las instituciones educativas del nivel 
primario de la provincia de lslay en el año 2011. 
Estadístico. 
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Determinación de la zona de rechazo de la hipótesis nula 
o -fa., n X 
Pruebas de chi-cuadrado 
Sig. asintótica 
Valor Gl (bilateral) 
Chi-cuadrado de Pearson 
95,000a 70 ,025 
N de casos válidos 
12 
El valor Chi - cuadrado de Pearson es de 95,000a con 70 grados de libertad 
superior al límite de zona de rechazo de hipótesis nula con valor de 
significancia de 0,025 inferior a 0.05. 
CONCLUSIÓN: 
Existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula por lo que se 
infiere que: 
El Liderazgo Directivo influye de una manera significativa en el 
Desempeño de los Docentes de las instituciones educativas del nivel 
primario de la provincia de lslay en el año 2011. 
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4.3. Discusión de los resultados 
• El instrumento de medición de la variable Liderazgo Directivo 
( KR-20= 0,655) presenta una Moderada confiabilidad y cada uno de sus 
ítems muestra consistencia interna, la cual nos permite decir que el 
instrumento en su versión de 33 items tiene confiabilidad. 
• Cada uno de los ítems está estrechamente vinculado y la validación 
empírica nos dice que hay unicidad del mismo y que cada uno de sus ítems 
busca la medición de una sola variable, es decir que existe unicidad de los 
ítems. 
• El instrumento de medición de la variable Clima Institucional 
( a = 0,835) presenta una Fuerte Confiabilidad y cada uno de sus ítems 
muestra consistencia interna, la cual nos permite decir que el instrumento 
en su versión de 40 items tiene confiabilidad. 
• Cada uno de los ítems está estrechamente vinculado y la validación 
empírica nos dice que hay unicidad del mismo y que cada uno de sus ítems 
busca la medición de una sola variable, es decir que existe unicidad de los 
ítems. 
• Del cuadro de la dimensión Liderazgo Autoritario (Variable : Liderazgo 
Directivo) podemos observar que del total de la muestra estudiada, el 
26.7% tiene un Bajo Liderazgo Autoritario, el 20% tiene una Regular 
Liderazgo Autoritario y el 53.3.% tiene un Liderazgo Autoritario 
• Del cuadro de la dimensión Liderazgo Democrático (Variable: 
Liderazgo Directivo) podemos observar que del total de la muestra 
estudiada, el 60% tiene un Bajo Liderazgo Autoritario, el 20% tiene un 
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Regular Liderazgo Democrático y el 20% tiene un Alto Liderazgo 
Democrático. 
• Del cuadro de la dimensión Liderazgo Liberal (Variable: Liderazgo 
Directivo) podemos observar que del total de la muestra estudiada, el 
33% tiene un Bajo Liderazgo Liberal, el 46.7% tiene un Regular Liderazgo 
Liberal y el 20% tiene un Alto Liderazgo Liberal. 
• Resumiendo todos estos cuadros podemos observar que de la 
muestra investigada en las Instituciones Educativas del nivel Primario de 
la provincia de lslay, en relación a la variable Liderazgo Directivo, se 
determina que el 13.3% tiene un Liderazgo Democrático, el 33.3% tiene 
un Liderazgo Liberal y el 53.3% tiene un Liderazgo Autoritario. 
• Del cuadro de la dimensión Capacidad Pedagógica (Variable: 
Desempeño Docente), podemos observar que del total de la muestra 
estudiada en los Docentes de las instituciones educativas del nivel 
primario el 41.7% tiene una Baja Capacidad Pedagógica, el 25% de los 
docentes 
Regular 
de las instituciones educativas del nivel primario tiene una 
Capacidad Pedagógica y el 33.3% de los docentes de las 
instituciones educativas tiene una Alta Capacidad Pedagógica. 
• Del cuadro de la. dimensión Relaciones lnterpersonales (Variable: 
Desempeño Docente) podemos observar que del total de la muestra 
estudiada en los Docentes de las instituciones educativas del nivel 
primario el 28.3% tiene una Baja Relación lnterpersonal, el 41.7% de los 
Docentes de las instituciones educativas del nivel primario tiene una 
Regular Relación lnterpersonal y el 30% de los Docentes de las 
instituciones educativas tiene una Alta relación lnterpersonal. 
• Del cuadro de la dimensión Sistema de Evaluación (Variable: 
Desempeño Docente) podemos observar que del total de la muestra 
estudiada en los Docentes de las instituciones educativas del nivel 
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primario el 28.3% tiene un Bajo dominio del Sistema de Evaluación, el 45% 
de los Docentes de las instituciones educativas del nivel primario tiene un 
Regular dominio del Sistema de Evaluación y el 26.7% de los Docentes de 
las instituciones educativas tiene un Alto dominio del Sistema de 
Evaluación. 
• Resumiendo todos estos cuadros podemos observar que de la 
muestra investigada en las Instituciones Educativas del nivel Primario de 
la provincia de lslay, en relación a la variable Desempeño Docente, se 
determina que el 35% de los Docentes tiene un Bajo Desempeño, el 
36.7% de los Docentes tiene un Regular o Medio Desempeño y el 28.3% 
de los Docentes tiene un Alto Desempeño. 
• Las variables presentan distribuciones no simétricas, por lo que para 
efectuar la prueba de hipótesis correlacional entre las variables se deberá 
utilizar el estadígrafo de correlación "Rho de Spearman " que está 
diseñado para estadística no paramétrica. 
• Existe una Muy Buena Correlación entre las variables ( Rho=0.856) a 
un nivel de significancia bilateral de 0.05, es decir a una confianza del 95%. 
Como el nivel crítico es menor que el nivel de significación establecido 
existen razones suficientes para rechazar la hipótesis nula y concluimos 
que existe relación lineal significativa entre las variables. 
• Si elevamos al cuadrado el coeficiente de correlación obtenemos 
0.7327, es decir que la variable "Liderazgo Directivo" puede explicar el 
73% del comportamiento de la variable "Desempeño Docente". 
• El valor Chi - cuadrado es de 95,000a con 70 grados de libertad 
superior al límite de zona de rechazo de hipótesis nula con valor de 
significancia de 0,025 inferior a 0.05, por lo tanto se rechaza la hipótesis 




1.- La prueba utilizada en la presente investigación sobre el Liderazgo Directivo y 
Desempeño Docente de las instituciones educativas del nivel primario de la 
provincia de lslay presenta validez y confiabilidad, de acuerdo a los análisis 
estadísticos realizados. 
2.- Los resultados de la investigación han reportado la existencia de una relación 
positiva estadísticamente significativa (rho = 0.856) entre la variable: Liderazgo 
Directivo con la variable Desempeño Docente (p- valor= 0.000 < 0.05) al 5% de 
significancia bilateral, lo que demuestra que los resultados pueden ser 
generalizados a la población de estudio. 
3.- El trabajo de investigación ha podido comprobar que el 73% del Desempeño 
Docente va a depender del Liderazgo Directivo. 
4.- De los resultados obtenidos de cada uno de los tipos de Liderazgo de la 
variable Liderazgo Directivo se puede comprobar que se relacionan directamente 
con la variable Desempeño Docente. 
5.- Se puede concluir que el tipo de Liderazgo Directivo del nivel Primario de la 
provincia de lslay es preferentemente el Autoritario. 
6.- Se puede concluir que el nivel del Desempeño de los Docentes de las 
instituciones educativas del nivel Primario de la provincia de lslay es Regular. 
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7.- Los resultados de la investigación han reportado la existencia de una influencia 
entre las variables: Liderazgo Directivo con la variable Desempeño Docente 
(p- valor= 0.025 < 0.05), lo que demuestra que las variables están asociadas. 
8.- En términos generales, los resultados obtenidos nos indican que la Hipótesis 
general de investigación ha sido contundentemente aceptada, esto es que: El 
Liderazgo Directivo influye de una manera significativa en el Desempeño de 
los Docentes de las instituciones educativas del nivel primario de la 
provincia de lslay en el año 2011. 
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RECOMENDACIONES 
Del análisis de los resultados de la presente investigación, surgen algunas 
recomendaciones que creemos pertinente formular: 
• Difundir los resultados obtenidos del Liderazgo Directivo y el desempeño 
Docente, resaltando los valores hallados en sus dimensiones para poder 
extenderse a otras provincias y luego abarcar a la Región. 
• En un esfuerzo por lograr mejores niveles de desempeño docente y por ende 
las mejores repercusiones en la Enseñanza-Aprendizaje del alumnado, a 
pesar de las diversas dificultades que se presentan en las Instituciones 
Educativas, es necesario fortalecer y mejorar los vínculos de coordinación de 
la plana docente con los directores de las instituciones educativas, 
concientizando a los miembros sobre esta problemática. 
• Teniendo en cuenta los resultados de la percepción sobre una tendencia 
positiva en el liderazgo de los directores de las Instituciones Educativas del 
nivel primario del distrito de Ventanilla - Callao, se hace de necesidad 
institucional que se incida más en 'el trabajo en equipo entre todos los 
integrantes de la institución educativa (docentes, autoridades, alumnos y 
padres de familia) a fin de lograr mejoras en la calidad de la educación. 
• Se deben continuar efectuando investigaciones referentes a la variable 
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CUESTIONARIO DE LIDERAZGO DIRECTIVO 
Estimados Colegas, el presente cuestionario tiene por finalidad la obtención 
de información acerca de EL LIDERAZGO DIRECTIVO DE LAS 
INSTITUCIONES EDUCATIVAS DEL NIVEL PRIMARIO DE LA PROVINCIA 
DEISLAY 
En tal sentido, apelo a su colaboración y le solicito que usted responda el 
siguiente cuestionario con total sinceridad, considerando que el mismo no 
constituye un examen de conocimiento. 
INSTRUCCIONES: El cuestionario presenta un conjunto de declaraciones, 
que desea evaluarse, Por favor responde a cada declaración del modo 
siguiente: Marque la A si está de acuerdo, y la D si está en desacuerdo .No 
hay respuestas correctas o incorrectas. 
ITEMS A 
Un director que mantiene relaciones amistosas con su personal le cuesta 
imponer disciplina. 
Los empleados obedecen mejor a los directores amistosos que a los que no lo 
son. 
Los contactos y las comunicaciones personales deben reducirse a un mínimo 
por parte del director. El ha de mantener los mínimos contactos y 
comunicaciones personales con sus subordinados. 
El director debe hacer sentir siem_gre a su _gersonal _g_ue él es el _g_ue manda. 
Un director debe hacer reuniones para resolver desacuerdos sobre problemas 
importantes. 
Un director no debe implicarse en la solución de diferencias de opiniones entre 
sus subordinados. 
Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de las formas más 
eficientes para mantener la disciplina. 
Es conveniente explicar el porqué de los objetivos y de las políticas de la 
institución. 
Cuando un subordinado no está de acuerdo con la solución que su superior da 
a un problema, lo mejor es pedir al subordinado que sugiera una mejor 
alternativa y atenerse a ella. 
Cuando hay que establecer objetivos, es _Qreferible que el director lo haga solo. 
Un director debe mantener a su personal informado sobre cualquier decisión 
que le afecte. 




repartan los trabajos y determinen la forma de llevarlos a cabo. 
13 Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer ciertos cambios. La 
mayoría de los docentes prefiere noviembre. Usted decide _gue será octubre. 
14 Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer los cambios en la 
institución. Un docente dice que la mayoría prefiere noviembre. La mejor 
solución es someter el asunto a votación. 
15 Para comunicaciones diarias de rutina, el director debe alentar a sus docentes 
a que se pongan en contacto con él. 
16 En _grupo rara vez se encuentran soluciones satisfactorias a los problemas. 
17 Si dos docentes están en desacuerdo sobre la forma de ejecutar una tarea, lo 
mejor que puede hacer el director es llamar a los dos a su despacho y buscar 
una solución entre los tres. 
18 Los docentes que demuestren ser competentes no deben ser supervisados. 
19 Cuando se discuten asuntos importantes, el director no debe permitir al 
docente que manifieste sus diferencias de o_Qiniones, excepto en privado. 
20 Un director debe supervisar las tareas de cerca, para tener oportunidad de 
establecer contactos y dirección personal. 
21 Si dos docentes están en desacuerdo sobre la forma de ejecutar una tarea, el 
director debe pedirles que se reúnan para que resuelvan sus diferencias y que 
le avisen del resultado. 
22 Un buen director es aquél que puede despedir fácilmente a un docente cuando 
lo crea necesario. 
23 Lo mejor que puede hacer un director al asignar un trabajo es solicitar al 
docente _gue le a_yude a pre~arar los objetivos. 
24 Un director no debe preocuparse por las diferencias de opinión que tenga con 
su _Qersonal. Se atiene al buen juicio de sus docentes. 
25 Un docente debe lealtad en _Qrimer lugar a su jefe inmediato. 
26 Cuando un docente critica a su director, lo mejor es discutir dichas diferencias 
en forma exhaustiva. 
27 Al director le basta obtener datos de cada área bajo su dirección para 
comparar resultados _y_ detectar fácilmente las deficiencias. 
28 Cuando se fijan objetivos, un director no debe confiar mucho en las 
recomendaciones de sus docentes. 
29 Cuando se tienen que fijar objetivos, el director debe fijarlos de preferencia a 
través de una discusión amplia con los docentes inmediatos. 
30 Son los docentes mismos quienes deben procurarse adecuada información 
para su autocontrol. 
31 No conviene promover reuniones de grupo pequeño con el personal. Es 
preferible realizar asambleas para comunicar las decisiones importantes. 
32 Para ventilar los problemas de trabajo son preferibles los grupos pequeños, 
coordinados por el director, a las asambleas. 
33 El buen director se preocupa sólo de los resultados, sin entrometerse nunca a 
























CUESTIONARIO SOBRE DESEMPEÑO DOCENTE 
Estimado Director, el presente cuestionario tiene por finalidad la obtención de 
información acerca del: DESEMPEÑO DE LOS DOCENTES DEL NIVEL 
PRIMARIO DE LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS DE DE LA PROVINCIA DE 
ISLA Y EN EL AÑO 2011. 
En tal sentido, apelo a su colaboración y le solicito que usted responda el siguiente 
cuestionario con total sinceridad, considerando que el mismo no constituye un 
examen de conocimiento. 
INSTRUCCIONES: El cuestionario presenta un conjunto de características de 
desempeño docente, que desea evaluarse, cada una de ellas va seguida de tres 
posibles alternativas de respuestas que se debe calificar. Responda indicando la 
alternativa elegida y teniendo en cuenta que no existen puntos en contra. 
ITEMS Siempre Algunas Nunca 
veces 
CAPACIDAD PEDAGOGICA 
Genera un conflicto cognitivo en base a preguntas 
problematizadoras. 
Desarrolla estrategias para recoger saberes previos. 
Ayuda a construir los nuevos saberes. 
Relaciona los nuevos saberes con la realidad. 
Promueve el trabajo en equipo. 
Favorece la adquisición del aprendizaje en equipo. 
Utiliza estrategias para el trabajo en equipo. 
Utiliza medios y materiales educativos para generar 
aprendizajes. 
Los medios y materiales educativos utilizados son 
pertinentes para la actividad de aprendizaje. 
Utiliza estrategias metodológicas innovadoras. 
Utiliza organizado res gráficos para representar el 
conocimiento adquirido. 
Elabora conclusiones. 
Las dificultades presentadas trata de corregirlas utilizando 
estrategias pertinentes. 
Demuestra un alto grado de conocimiento profesional. 
Estimula constantemente la comprensión lectora. 
Profundiza y amplia los contenidos desarrollados. 
Tiene conocimiento de material bibliográfico actualizado. 
Propicia la búsqueda bibliográfica para ampliar los 
conocimientos. 
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19 Amplía la información promoviendo la investigación. 
20 Promueve el logro de los productos finales(monografías, 
artículos, informe técnico, informe científico u otros) 
RELACIONES INTERPERSONALES Siempre Algunas Nunca 
veces 
21 Propicia un ambiente de clase agradable. 
22 Mantiene el ambiente de forma ordenada. 
23 Demuestra actitud de solidaridad. 
24 Demuestra ética profesional. 
25 Demuestra dinamismo. 
26 Demuestra empatía. 
27 Reconoce el potencial del estudiante. 
28 Demuestra entusiasmo en el desarrollo de sus sesiones de 
aprendizaje. 
29 Motiva e incentiva a los estudiantes a seguir avanzando. 
30 Asiste con puntualidad a sus sesiones de aprendizajes. 
31 Respeta el final de sus sesiones de aprendizajes. 
32 Usa un vocabulario adecuado en sus sesiones de 
a_prendizales. 
33 Su presentación personal está acorde al contexto 
académico Universitario. 
SISTEMA DE EVALUACION 
34 Evalúa permanentemente los aprendizajes de los 
estudiantes. 
35 Registra y hace uso de la evaluación formativa. 
36 Aplica diferentes tipos de evaluación. 
37 Valora en forma justa la participación de los estudiantes. 
38 Verifica el nivel de logro de los aprendizajes a través de 
instrumentos de evaluación. 
39 Realiza seguimiento utilizando explicaciones dialogadas. 
40 Comprende y ayuda a los estudiantes que muestran 
dificultades en el proceso de aprendizaje. 
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